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RESUMO 
De acordo com as perspectivas da Gestão do Conhecimento, com a 
evolução do mercado e com o crescimento do volume das informações 
disponíveis para a empresa, percebe-se uma necessidade crescente por 
parte das empresas de coletar as diversas informações disponíveis e definir 
qual a sua melhor aplicação às atividades da empresa, por meio da geração 
de inteligência, caracterizando o uso de um sistema desenvolvido para a 
competitividade. Este trabalho propõe o desenvolvimento de um modelo 
de incorporação de ações da Inteligência Competitiva (IC) ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP). Uma pesquisa exploratória 
foi a base metodológica deste trabalho. Dentre as cinco empresas que se 
dispuseram a participar da pesquisa, uma foi escolhida para aplicação do 
estudo de caso, outra para aplicação do teste-piloto e outra como referência 
em melhores práticas de IC ou benchmarking. A pesquisa exploratória 
serviu para (i) conhecer melhor a realidade das empresas em termos de IC 
e (ii) fazer da seleção para o estudo de caso uma ação também embasada 
teórica e metodologicamente. O Modelo de Incorporação da IC ao PEPP 
possui quatro fases, com duas etapas cada, correspondendo aos objetivos 
específicos da tese. Os resultados mostram que a seqüência estabelecida para 
a aplicação do Modelo facilitou esta atividade. A verificação da aplicabilidade 
do Modelo por meio do software i tink® e com base na Dinâmica de 
Sistemas mostrou a plausibilidade do mesmo. Os resultados apresentados 
demonstram que, ao se acrescentar informações de IC relevantes em termos 
de qualidade, se terá um menor tempo gasto no Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos da empresa Beta. Com o acréscimo das informações 
dos elementos de IC conforme os resultados do modelo, se obteve um 
tempo de PEPP na empresa Beta de 64 dias, menor do que o da empresa 
selecionada para benchmarking em IC – 79 dias. Com base nos resultados 
obtidos, e tendo em vista que a empresa pesquisada trabalha com produtos 
sob pedido, considera-se, cada produto desenvolvido pela empresa como um 
produto inovador em relação àqueles desenvolvidos anteriormente. Como a 
inovação está relacionada diretamente às informações que a empresa coleta 
e como quem desenvolve um projeto de produto e um produto com mais 
rapidez chega antes ao mercado, pode-se dizer que esse tipo de incorporação 
estimula a criação de produtos inovadores.
Palavras-chave: Inteligência Competitiva, Planejamento Estratégico do pro-




According to the Knowledge Management tenets, with the evolution of  the 
market and with the growing of  the available information for the enterprises 
volume, a need is felt by the enterprises to collect a variety of  available infor-
mation and to define its best application on the enterprises’ activities throu-
gh the generation of  intelligence, thus characterizing a competitive system. 
This piece of  research provides the development of  a model for inclusion of  
the Competitive Intelligence (CI) actions into the Strategic Product Project 
Planning (SPPP). The present work belongs in the Knowledge Management 
subarea of  the Knowledge Engineering and Management Post-Graduation 
Program at Universidade Federal de Santa Catarina. An exploratory survey 
was the methodological basis for the present investigation. Among the five 
enterprises that took part in this piece of  research, one was chosen as the 
case study, the other was chosen for the application of  the pilot-testing, 
and another one was chosen as the reference of  best practices or bench-
marking. The exploratory survey was useful for (i) getting to know better 
the reality of  the enterprises and (ii) making the choice for the case study a 
methodologically-based selection. The MIPE – the model of  inclusion of  
the Competitive Intelligence (CI) actions in the Strategic Product Project 
Planning (SPPP) - is composed of  four phases with two sub-phases each, 
corresponding to the specific objectives of  the present work. The results 
show that the sequence established for the application of  MIPE has contri-
buted for its success. The verification of  the applicability of  MIP through 
the   ithink® software and based on Systems Dynamic theory has shown its 
plausibility. The results also show that the higher CI relevant information 
quality level is added Competitive Intelligence (CI) actions in the Strategic 
Product Project Planning, the more SPPP spent time will be reduced. The 
addition of  information to the CI elements caused a gain in the PEPP time: 
64 days, which is less than the time of  enterprise selected as benchmarking 
for the same activity – 79 days. Thus, due to the fact that the case study 
enterprise works on an Engineering-to-Order production basis, it can be sta-
ted that each product developed by this enterprise is an innovative product 
regarding the previous one. As innovation is directly related to the informa-
tion that the enterprise collects and as the company that develops a product 
planning and a product faster reaches the market first, it can be stated that 
this kind of  incorporation stimulates the creation of  innovative products. 
Key words: Competitive Intelligence, Product Project Strategic Planning, 
Knowledge Management, Benchmarking, Systems Dynamics.
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CAPÍTULO 1 – INTRODUÇÃO 
Este trabalho propõe o desenvolvimento de um modelo de in-
corporação de ações da Inteligência Competitiva (IC) ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP). Está inserido na área de Gestão 
do Conhecimento do Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão 
do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina. 
A seguir, apresenta-se o problema de pesquisa.
1.1 Apresentação do Problema de Pesquisa
A forma de gestão das empresas tem evoluído rapidamente nos úl-
timos anos. Estas mudanças têm gerado sistemas multidisciplinares e inter-
relacionados, que favorecem a Gestão do Conhecimento e das informações 
obtidas no entorno da empresa, para aplicação nas suas estratégias.
Dada a rápida evolução das empresas, do mercado, das pessoas que 
os compõem e dos clientes, se percebe a necessidade de modelos que atuem 
eficaz e eficientemente na melhoria dos sistemas de processos e produtos 
das empresas, e que levem em conta as informações, as atividades e o conhe-
cimento implícito e explícito (NONAKA E TAKEUCHI, 1997). Isso deve 
ocorrer dentro e fora das organizações, de forma integrada e interdisciplinar. 
A construção de modelos e a aplicação destes processos nas empre-
sas têm a sua importância no sentido de obter as informações a partir dos 
ambientes externo e interno à empresa para, transformando-as em inteli-
gência, difundir e aplicar os resultados nas suas atividades, proporcionando 
assim competitividade e crescimento sustentável. Como resultado, se tem a 
Inteligência Competitiva. 
No trabalho em questão, a aplicação foi feita na fase inicial do desen-
volvimento de produtos, mais especificamente no Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos.
Rozenfeld et al. (2006) afirmam que
O pré-desenvolvimento deve garantir que o direcio-
namento estratégico, definido a priori pela empre-
sa no Planejamento Estratégico da Corporação, as 
idéias de todos os atores internos e externos [grifo 
nosso] envolvidos com os produtos, e as oportuni-
dades e restrições sejam sistematicamente mapeados 
e transformados em um conjunto de projetos bem-
definidos, isto é, o portfólio dos projetos que deve-
rão ser desenvolvidos [grifo nosso][...] E é no plane-
jamento detalhado de cada um desses projetos que se 
deve definir com clareza o seu escopo, garantindo-se 
uma integração com os direcionamentos estratégicos 
(p52).
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Inteligência é a arte de aplicar conhecimento imperfeito. É a arte de 
perceber cientificamente os desafios selvagens. Não importa quanta infor-
mação se obtém; a incerteza sempre existirá. E mesmo assim decisões terão 
que ser tomadas (FULD, 2006). Os desafios selvagens nessa definição se 
referem à competição acirrada no mundo dos negócios; as empresas inteli-
gentes têm que desenvolver a habilidade de vencer esses desafios, o que o 
autor denomina de arte, caracterizando a inteligência como característica 
psicológica.
Na psicologia, inteligência pode ser definida como um conjunto de 
habilidades como: capacidade de abstrair, memória, operações lógico-ma-
temáticas, entre outras. Além disso, “a inteligência pressupõe a faculdade 
de apreender, aprender e compreender, buscando a adaptação ou transfor-
mação de maneira satisfatória [...] e atualmente a capacidade emocional” 
(ROBERTO, 2004, p. 74).
O uso do termo inteligência na área empresarial se justifica a partir 
dos estudos iniciados nas atividades estratégicas militares por todo o mundo, 
em que uma equipe especializada analisava as informações obtidas e a partir 
delas determinava o seu uso estratégico para fins específicos, nesse caso as 
guerras. Há indícios de que a Inteligência Competitiva foi evoluindo até che-
gar ao que hoje as empresas utilizam para monitorar dados e informações 
do mercado, dos clientes e dos concorrentes. Porém, esse ainda é um uso 
limitado diante do potencial da IC para a estratégia das empresas modernas.
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que empresas de sucesso têm 
como característica a habilidade de criação, disseminação e incorporação 
de novos conhecimentos a produtos e serviços. Para os autores, isso é obti-
do pelo incentivo ao desenvolvimento de compreensão comum, similar ao 
processo de aprendizagem e transformação de conhecimento em produtos 
novos, diferenciados. Corroborando com estes autores, ao abordar o conhe-
cimento e as informações como base para uma nova gestão que ele sugere 
ser horizontal, Drucker (2001, p. 17) compara esse tipo de gestão a uma 
orquestra, onde “o maestro é capaz de convergir habilidades e conhecimen-
to”, e onde a responsabilidade não é só dos gerentes, mas também de todos 
os que compõem a equipe. Estes fatores conduzem ao uso dos dados e das 
informações para a formação de uma equipe de inteligência na empresa.
Para o trabalho em questão, o foco de aplicação da Inteligência 
Competitiva foi estabelecido no Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos Industriais (PEPP). O tipo de produto escolhido foi o produto in-
dustrial, tendo em vista que o seu desenvolvimento permite uma percepção 
tangível dos efeitos e das melhorias efetivadas.
O Desenvolvimento de Produtos tem sido uma atividade crucial para 
a manutenção das empresas no mercado (BAGGS e BETTIGNES, 2006), e 
está associado ao bom desempenho empresarial (PAWAR e DRIVA, 1999; 
e MOREIRA, 2005). Porém, para obterem sucesso, as empresas precisam 
contar com dados e informações externas e também internas as quais, quan-
do bem aplicadas aos seus processos, justifiquem o retorno dos investimen-
tos. E uma forma de fazer isso é por meio da Inteligência Competitiva (IC), 
na qual as empresas passaram a investir mais intensivamente a partir dos 
anos 90. 
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Na fusão destas áreas de atuação empresarial, encontra-se a neces-
sidade de maior exploração e melhor uso estratégico dos dados e das in-
formações disponíveis no entorno e internamente às empresas, de forma a 
sistematizar a aplicação da inteligência em seus processos e produtos, aqui re-
presentados pela incorporação da Inteligência Competitiva ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos. O problema aqui apresentado é descrito 
com detalhes no Capítulo 2.
As perspectivas da Gestão do Conhecimento, a evolução dos mer-
cados e o crescimento do volume dos dados e das informações disponíveis 
para a empresa, denotam uma necessidade crescente por parte das empresas 
– e uma carência de modelos que as orientem nesse sentido – de captar os 
dados e as informações disponíveis e definir qual a melhor aplicação nas 
atividades da empresa por meio da geração de inteligência, caracterizando 
o uso de um sistema aplicado à estratégia de planejamento do projeto de 
produtos, desenvolvido para a competitividade. 
De acordo com as pesquisas realizadas, percebe-se que atualmente 
as empresas subutilizam as informações disponíveis, e, quando as utilizam, 
não as transformam em inteligência nem aplicam ao seu planejamento es-
tratégico de desenvolvimento de produtos, desperdiçando oportunidades de 
melhorias nesse processo e no seu produto final. 
Baseado no exposto, e visto que esta incorporação contribui para a 
agilidade da criação de produtos industriais mais competitivos em termos de 
mercado e ainda traz benefícios economicamente sustentáveis, a questão a 
ser investigada nesse trabalho é: 
- De que forma a Inteligência Competitiva pode ser incorporada ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos Industriais (PEPP)?
 A seguir são apresentados o Objetivo Geral e os Objetivos 
Específicos.
1.2 Objetivo Geral:  
Desenvolver um modelo de incorporação das ações da Inteligência 
Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP).
1.3 Objetivos Específicos:
- Estabelecer padrões de Inteligência Competitiva; 
- Identificar as atividades do Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos que poderiam necessitar da Inteligência Competitiva;
- Definir a forma de incorporação da Inteligência Competitiva ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos e as relações resultantes 
desta incorporação.
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1.4 Justificativa Teórica 
Na aplicação da Inteligência Competitiva, o que normalmente ocorre 
é que as empresas coletam dados e obtém informações já prontas sobre o 
mercado, sobre os concorrentes e sobre os clientes, de forma determinada 
pela necessidade de cada setor e as utilizam diretamente em suas atividades 
de marketing, P&D e estabelecimento de estratégias, entre outras. A co-
leta de dados e a obtenção de informações normalmente não considera a 
junção dos ambientes internos e externos à empresa ou que a informação 
demandada por um departamento, setor ou atividade e com finalidade pré-
determinada, pode ser útil também a outro departamento. Para isso, faz-se 
necessário que a empresa realize, após a coleta de dados e a obtenção de 
informações das mais diversas fontes possíveis, a geração de inteligência, e a 
posterior difusão e aplicação adequada em suas atividades. 
O estímulo das relações internas e externas à empresa resulta em 
um fluxo de informações que geram conhecimento. O uso adequado deste 
conhecimento pode ser considerado um diferencial de empresas com 
excelência em desenvolvimento de produtos (DAVENPORT e PRUSAK, 
1998). O resultado disto leva a uma gestão competitiva, cujo gerenciamento 
estratégico adequado pode garantir a sustentabilidade econômica da empresa.
Os fatores organizacionais, a rede social e os fatores em nível individual 
que influenciam o processo de geração de IC são mascarados. Entender o 
impacto destes fatores beneficiará os gerentes que estão interessados em 
melhorar tanto a eficácia como a eficiência do processo (JAWORSKI et 
AL., 2002). A afirmação deste autor dá suporte ao desenvolvimento do 
modelo desenvolvido neste trabalho, que tem como objetivo incorporar 
ações da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos industriais. 
A aplicação destas informações no Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos se justifica porque existem informações internas e ex-
ternas potencialmente importantes para a competitividade das empresas 
e que podem ser utilizadas na elaboração do portfólio e no Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos nas empresas, além daquelas já utilizadas 
atualmente. 
Na forma como normalmente ocorre o processo de desenvolvimen-
to de produtos, são montadas equipes multidisciplinares, incluindo membros 
internos e externos à organização (BACK, 1983; ROZENFELD et AL., 
2006), que são consultados nos estágios de avaliação dentro deste processo; 
não há, portanto, na literatura relacionada nem na observação da prática das 
empresas, uma utilização dos dados coletados e das informações obtidas 
pela Inteligência Competitiva a partir das fontes internas e externas, e sua 
aplicação no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos industriais, 
que é o objeto deste trabalho. 
Nesse sentido, as ações de Inteligência Competitiva devem ser 
constantemente revisadas, já que:  
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a velocidade de circulação da informação faz 
com que a criação, circulação, e obsolescência do 
conhecimento ocorram cada vez mais rapidamente, 
requerendo que a aquisição do conhecimento seja, 
fundamentalmente, um processo compartilhado 
entre os indivíduos e deles com a organização [e] 
um sistema de inteligência competitiva deve buscar a 
simplicidade, valorizando mais os resultados do que 
a infra-estrutura [e] desse modo, a ênfase é a busca 
de informações que agreguem valor ao processo de 
tomada de decisões... (ROEDEL, 2006, p. 74/79),
O Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP) encon-
tra-se na fase inicial do processo de desenvolvimento de produtos, a qual 
possui um nível de decisões bastante alto, responsável por 85% dos custos 
do produto final. Nesta fase inicial tem-se a manipulação e geração de gran-
de volume de informações, elevado grau de incertezas e riscos, e dificuldades 
em tomar decisões que podem não ser consideradas as melhores futuramen-
te. O PEPP representa as atividades de planejamento estratégico de produto 
e de planejamento do projeto de produtos. Buss (2008) denomina as ativida-
des iniciais do PDP de front-end, com base em alguns autores, que a caracte-
rizam como fuzzy front-end  (REID e BRENTANI, 2004, apud BUSS 2008). 
Dentro dessa concepção, a definição do início e do final das ativida-
des de pré-desenvolvimento ficam realmente confusas ou nebulosas, justifi-
cando o termo fuzzy.   Para este trabalho, optou-se por definir o foco como 
sendo no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, representan-
do a junção entre as atividades de Planejamento Estratégico do Produto 
e Planejamento do Projeto de Produtos de acordo com o Modelo de 
Referência do PDP de Rozenfeld et al., (2006). Desta forma, todas aquelas 
atividades relacionadas a essas duas fases podem ser consideradas na incor-
poração da IC. Esta definição foi realizada para que pudessem ser definidos 
os elementos importantes do PEPP com mais detalhamento e foco.
Em todo o processo de Desenvolvimento de Produtos há o envolvi-
mento dos demais setores, com implicações futuras e conseqüências na so-
brevivência da empresa no mercado. A tomada de decisões é baseada no co-
nhecimento dos times ou equipes, compostos com essa finalidade (CHANG 
e WEI, 2006; ROZENFELD et al., 2006). 
Os modelos de Desenvolvimento de Produtos pesquisados, apresen-
tados no Capítulo 2, não consideram a coleta de dados e obtenção de infor-
mações em todas as fontes externas disponíveis, nem as fontes internas, nem 
a Gestão do Conhecimento, a geração de inteligência, difusão e incorpora-
ção ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos industriais. 
A importância das informações internas da empresa para as ações 
de Inteligência Competitiva é destacada por Heskett et al. (2002) e por 
Davenport et al. (2007), que afirmam, respectivamente, ser o funcionário de 
atendimento possuidor de informações essenciais sobre os clientes e que a 
empresa perde um grande volume de informações a cada funcionário que 
se desliga da mesma. Além disso, o funcionário operacional, devido à sua 
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proximidade com os processos de produção, pode ser bastante útil na sua 
agilidade e na sua melhoria.
Baseado no exposto se percebe a necessidade de um balanceamento 
e integração do fluxo de informações dos canais internos e externos envol-
vidos para uma agregação de valor efetiva nas atividades de Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos de uma empresa. 
1.5 Ineditismo do Trabalho 
A integração da tecnologia com o portfólio de projetos é um aspecto 
crucial para o planejamento e para a estratégia de tecnologia (DAVIDSON, 
CLAMEN E KAROL, 1999; TAKAHASHI e TAKAHASHI, 2007). 
De acordo com Jaworski et AL. (2002, pp 279 e 304), “A condução da 
função Inteligência Competitiva (IC) é fundamental [...], mas a base de 
conhecimento documentada na literatura é muito limitada”; “...há pouca 
pesquisa sobre como a Inteligência Competitiva (IC) é realmente gerada 
dentro de uma organização [o que] dificulta a identificação de maneiras de 
melhorar o processo de geração de IC”. Os elementos apresentados ainda 
não foram encontrados nos trabalhos pesquisados dentro do tema abordado 
nem na prática das empresas, portanto, constituem-se um dos elementos do 
ineditismo da tese proposta. 
A partir dos autores pesquisados, o ineditismo deste trabalho con-
siste, ainda, na inclusão das informações dos canais internos para a com-
posição das ações de Inteligência Competitiva a serem incorporadas ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos industriais. Além delas, 
a utilização de informações como leis e normas e outras fontes externas 
– sobre o mercado, concorrentes e clientes – somadas às informações dos 
documentos, constituem o diferencial deste trabalho.
Os desenvolvimentos encontrados na literatura abordam e propõem 
questões, soluções e metodologias de Gestão do Conhecimento e de inte-
gração de informações a partir da alta gestão. Estes estudos não aplicam as 
atividades de Inteligência Competitiva nos processos organizacionais, como 
forma de alcançar a sustentabilidade econômica e a competitividade alme-
jada; também não incluem as informações internas – o conhecimento dos 
funcionários operacionais e do atendimento – em seu processo de tomada 
de decisão. Este trabalho se propõe a preencher essa lacuna.
Nesse sentido, o trabalho de Lima (2001) demonstra a importância 
da participação dos funcionários para o planejamento estratégico e para a 
tomada de decisões das empresas; Heskett et al (2002) defendem que, se a 
empresa buscar informações sobre os clientes a partir dos funcionários do 
atendimento, pode proporcionar melhorias significativas em seus serviços / 
produtos. O trabalho de Vieira (2006) analisa a evolução do conhecimento 
organizacional a partir da indução deste conhecimento no corpo operacio-
nal; e Davenport et al (2007) afirmam que há perda de conhecimento por 
parte das empresas quando um funcionário se desliga. 
Ainda com base na pesquisa teórica realizada, o ineditismo deste 
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trabalho se estende ao estabelecimento da relação de causa-e-efeito entre 
as ações da Inteligência Competitiva e as atividades do Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos, e à utilização do modelo STEPS de 
Gestão do Conhecimento adaptado à IC para identificação do estágio de IC 
em que a empresa se encontra, de forma a realizar diagnóstico, verificando 
como a IC é gerada na empresa, identificar as melhores práticas e sugerir 
ações que possam levar a empresa a atingir os estágios de IC almejados. 
O modelo STEPS foi desenvolvido por (ROBINSON et al, 2004) para 
verificação do estágio de Gestão do Conhecimento em empresas do Reino 
Unido e será apresentado com detalhes no Capítulo 3. A junção das áreas 
de conhecimento, e a utilização de ferramentas e metodologias inéditas nas 
áreas de aplicação, consolida o ineditismo do trabalho.
1.6 Contribuição Teórica do Estudo 
Ao abordar o uso da Gestão do Conhecimento para a melhoria 
de processos, por meio da incorporação da Inteligência Competitiva ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, se incita a busca por for-
mas alternativas de gestão, com base nas informações internas e externas à 
empresa, e no conhecimento por elas gerado. Isso ocorre porque 
O desenvolvimento de produto envolve uma tradu-
ção complexa de informações do produto, do consu-
midor para os engenheiros de produto, destes para a 
produção, daí para as vendas e de volta para os con-
sumidores [...] a perspectiva referente ao fluxo de in-
formações afeta fundamentalmente o modo de pen-
sar a respeito dos produtos dos consumidores. No 
fluxo de informações, o cliente não apenas consome 
o produto físico, mas vivencia uma experiência pro-
porcionada por esse produto. Essa experiência toma 
a forma de informação que o consumidor recebe so-
bre o produto e seu comportamento no ambiente em 
que ele é utilizado (TAKAHASHI e TAKAHASHI, 
2004, p. 52).
Além disso, devido ao fato de a Inteligência Competitiva vir se re-
velando como um processo eficaz de suporte à tomada de decisão para as 
empresas e para a sua competitividade (LODI, 2006), a contribuição teóri-
ca deste estudo se dá também por meio da utilização de informações me-
diante a verificação prévia de sua qualidade no Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos, o que pode contribuir para a agilização do processo de 
desenvolvimento de produtos.
Considerando-se o exposto, o trabalho tem como contribuição teórica:
- A revisão dos temas e a apresentação das possibilidades de conexões entre eles;
- O uso de ferramentas diferentes das já utilizadas e a sistematização da apli-
cação destas ferramentas para a tomada de decisão no PEPP;
- A definição do tipo e da qualidade das informações a serem utilizadas pela 
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IC e incorporadas ao PEPP, com base na área de ciência das informações, 
sustentando a multidisciplinaridade do mesmo.
A seguir, são apresentados os pressupostos deste trabalho.
1.7 Pressupostos do Trabalho 
A proposta aqui apresentada tem como pressupostos básicos os se-
guintes:
1 – O uso eficaz da Inteligência Competitiva pelas empresas alimenta 
o Planejamento do Projeto de Produtos industriais com informações 
relevantes para a sua estratégia; 
2 – A relevância das informações obtidas no processo de IC é determinante 
para a agilidade do processo de incorporação da IC ao PEPP;
3 – A incorporação da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos torna este processo mais ágil;
4 – Todo projeto de produtos sob encomenda tem características de novo 
projeto, podendo ser considerado uma inovação;
5 – A eficiência da equipe de trabalho não influi no resultado final e é toma-
da como 100% correta.
1.8 Escopo do Trabalho 
O escopo do trabalho abrange as ações da Inteligência Competitiva 
realizadas pela empresa pesquisada e direcionadas à incorporação ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, com base nos resultados 
obtidos. 
Trata-se de uma incorporação e não uma integração; ou seja, em 
determinado momento do Processo de Desenvolvimento de Produtos (no 
caso o Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos), há a incorporação 
de ações de IC que vão influir diretamente nas atividades das fases de pré-
desenvolvimento. Numa integração, todo o processo de IC ocorreria em pa-
ralelo com o Processo de Desenvolvimento de Produtos, havendo interação 
de todas as fases de ambos os processos, o que não é o caso deste trabalho.
O Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos foi escolhido 
porque congrega as atividades de pré-desenvolvimento que concentram a 
maior parte de necessidade de busca de informações internas e externas, e 
onde se acredita que a IC pode ser inserida mais eficientemente.
O objetivo da incorporação é a criação de novos produtos, deixando 
de lado as outras atividades da empresa. O produto-foco deste estudo é tan-
gível e concentra-se na gestão de portfólio.
O estudo não inclui diretamente o programa de qualidade e os outros 
processos de apoio e estratégicos adotados pela empresa.
Mesmo considerando-se que a inteligência pode proporcionar in-
sumos para a aprendizagem organizacional, esse tema não é abordado no 
trabalho. 
Por se tratar de um estudo de caso, alguns elementos inerentes aos 
resultados obtidos podem apresentar diferenciação em relação à teoria rela-
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cionada. Para minimizar estes questionamentos, considerações nesse sentido 
foram feitas antes e após a aplicação da pesquisa de campo.
1.9 Estratégia de Pesquisa 
O tipo de estudo desenvolvido é uma pesquisa de campo aplicada, 
uma vez que busca apresentar resultados para um problema prático (GIL, 
1991). A sua natureza é descritivo-exploratória. As pesquisas descritivas têm 
como objetivo descrever as características de determinada população ou 
fenômeno, e as pesquisas exploratórias têm como principal finalidade de-
senvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias (GIL, 1991). Objetivam 
proporcionar uma visão geral acerca de determinado fato. As pesquisas ex-
ploratórias são assim designadas, segundo Gil (1991), por envolver entrevis-
tas com pessoas que tiveram (ou têm) experiências práticas com o problema 
pesquisado; e têm como finalidade básica desenvolver, esclarecer e modificar 
conceitos e idéias para a formulação de abordagens posteriores.
O delineamento da pesquisa em questão é o estudo de caso, que 
consiste em pesquisa sobre um determinado indivíduo, família, grupo ou 
comunidade que seja representativo de seu universo, para examinar varia-
dos aspectos do seu cotidiano (CERVO e BERVIAN, 2003; YIN, 2005). O 
estudo de caso é considerado como um dos mais adequados à medida que 
aumenta a complexidade das questões examinadas, permitindo identificar 
as variáveis significativas e explorar as relações entre elas (PORTER, 1991). 
A abordagem é parcialmente quantitativa, comum nas áreas exatas como a 
engenharia, já que alguns resultados são expressos em termos numéricos; 
mas apresenta também características qualitativas, quando os resultados são 
expressos verbalmente com o intuito de se criar a compreensão necessária 
de relacionamentos ou interações complexas que possam porventura sur-
gir no desenvolvimento do trabalho. Esse tipo de abordagem depende da 
experiência do pesquisador para a interpretação, principalmente, de dados 
subjetivos, mas ajuda bastante a análise dos dados, já que qualquer pesquisa 
que pretenda aprofundar a realidade não pode se restringir ao referencial 
quantitativo (MINAYO, 2000). Desta forma, a combinação das abordagens 
quantitativa e qualitativa tem grande utilidade na análise de dados do estudo 
de caso.
O Quadro 1 traz a estratégia de pesquisa, com um detalhamento das 
fases, atividades e tarefas deste trabalho, bem como os objetivos e resultados 
de cada uma das fases.
O objetivo de utilizar o Quadro 1 tem como objetivo proporcionar 
uma visão global do trabalho e apresentar as ações que resultaram na com-
posição de cada capítulo.
O Quadro 1 mostra as ações realizadas para o desenvolvimento des-
te trabalho, desde a concepção da idéia inicial, passando pela definição do 
tema, problema, objetivos, justificativa e contribuição (Capítulo 1), até o deli-
neamento das conclusões (Capítulo 6), com base nos resultados (Capítulo 5). 
As atividades e tarefas relacionadas ao Capítulo 3 vão desde a apresentação 
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meio de estudo exploratório para verificação e descrição da forma como as 
empresas atuam em relação às áreas pesquisadas. Os dados encontrados nes-
ta parte do trabalho corroboram com a pesquisa do estado da arte (Capítulo 
2). Estes dados também serviram de base para a seleção da empresa para o 
estudo de caso, para aplicação do teste-piloto e para referência em termos 
de IC (benchmarking) e para o estabelecimento dos critérios e requisitos do 
modelo. 
A seguir, apresenta-se a estrutura do trabalho.
1.10 Estrutura do Trabalho
A Tese está dividida em seis capítulos: o segundo capítulo, 
apresentado a seguir, traz as bases teóricas – os estudos realizados sobre 
a Inteligência Competitiva (IC), o Planejamento do Estratégico do Projeto 
de Produtos (PEPP) como uma das atividades de desenvolvimento de 
produtos, e outros aspectos relacionados. O terceiro capítulo apresenta os 
aspectos metodológicos da pesquisa, a sistemática da pesquisa exploratória, 
as bases e os requisitos para o modelo de incorporação da IC ao PEPP. O 
Capítulo 4 mostra o modelo proposto, explicando suas etapas, os objetivos, 
a arquitetura e os aspectos conceituais, a importância de cada etapa, bem 
como os responsáveis por sua execução e a forma como cada etapa foi 
realizada. O Capítulo 5 apresenta os resultados da aplicação do estudo de 
caso e a análise destes resultados. No Capítulo 6 encontram-se as conclusões 
e sugestões para trabalhos futuros. 
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CAPÍTULO 2 – FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Este capítulo traz os estudos selecionados como base teórica para 
a construção da tese proposta, abordando a Inteligência Competitiva (IC), 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP) e outras áreas 
relacionadas. Ao final do capítulo, são apresentadas algumas formas de gestão 
de empresas na era do conhecimento, a partir das quais são apresentadas as 
bases teóricas e metodológicas (Capítulo 3). Inicia-se este capítulo com uma 
descrição detalhada do problema apresentado no Capítulo 1.
2.1 Descrição do Problema de Pesquisa
O cenário de instabilidades econômicas que as empresas enfrentam 
atualmente é composto de mudanças na gestão com ênfase nos serviços 
ao cliente, uso de tecnologia e de informações, além da capacitação dos 
recursos humanos, dentre outros aspectos. Devido a estas mudanças, se 
percebe a tentativa de modernização dessas empresas, no sentido de atender 
às exigências do mercado. 
A aplicação das novas teorias e práticas administrativas, tem sido a 
resposta das empresas às novas demandas impostas ao negócio pela glo-
balização e pela competitividade, e resultou na introdução de novos con-
ceitos de negócios. Esse tipo de gerenciamento faz parte da Gestão do 
Conhecimento, atividade crescente nas empresas, e uma das áreas de pesquisa 
do Programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento 
da Universidade Federal de Santa Catarina, na qual se insere este trabalho.
Para as organizações incluídas na economia do conhecimento, cujas 
estruturas de funcionamento se revestem de um alto nível de complexidade, 
a adaptação necessária para atender às exigências e aos impactos causados 
por qualquer tipo de mudança vem sendo percebida principalmente quanto 
à obtenção de informações, para efeito de controle e melhoria nos resulta-
dos. A questão crucial para as empresas é uma adequada utilização destas 
informações, retiradas dos seus ambientes internos e externos, de forma que 
estas contribuam para a melhoria dos seus processos e produtos e para a sua 
competitividade e sustentabilidade econômica.
O uso da Inteligência Competitiva no Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos faz parte da nova visão empresarial. A Inteligência 
Competitiva (IC) pode se fazer presente no acompanhamento do produ-
to, mesmo após o seu lançamento, por meio de mais informações sobre e 
a partir dos clientes e fornecedores, as quais poderão ser utilizadas como 
feedback importante para execução de novas mudanças nas especificações, 
planejamento de descontinuidade e incorporação das lições aprendidas no 
ciclo de vida do produto, além das informações já utilizadas atualmente pelas 
empresas.
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Este tipo de posicionamento – inclusão de informações além das 
já utilizadas atualmente – demonstra uma forma inteligente de lidar com 
a concorrência dentro de um mercado altamente competitivo, como nos 
dias de hoje. Lidar inteligentemente com a concorrência tem vários signifi-
cados, como antecipar-se em termos de inovação, buscando antes as infor-
mações sobre novas tecnologias e materiais, além de conhecer melhor os 
desejos daqueles clientes que dão preferência aos seus produtos, e a partir 
daí procurar fabricar produtos mais competitivos e chegar antes ao mercado, 
conquistando novos clientes. Isso pode ser substancial para a tomada de 
decisões, já que a estratégia de uma empresa tem impacto direto na sua base 
de desenvolvimento: “Se o sistema de inteligência fornece informação fre-
quente e relevante, então o valor agregado do sistema pode ser medido em 
termos de resistência ao risco” [tradução da autora] (LACKMAN,SABAN e 
LANASA, 2000, p.6-7). As evidências da insuficiência das informações está 
no tempo que as empresas levam para lançar um novo produto no mercado, 
e de forma inteligente e que seja eficiente para uso dos clientes e de acordo 
com as informações disponíveis, buscadas de forma antecipada e inteligente 
pela empresa. Desta forma, a Inteligência Competitiva pode ser uma forma 
eficaz de apoio estratégico à tomada de decisões, influenciando diretamente 
a competitividade e a sustentabilidade nos seus variados aspectos e a perma-
nência das empresas no mercado, agregando valor a produtos e processos. 
Esses aspectos esclarecem o problema que norteia este estudo, que 
é a incorporação da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos industriais. Tendo em vista que na revisão da 
literatura foram encontradas algumas definições não consistentes e outras 
confusas em relação à Inteligência Competitiva, considerou-se importante 
tratar a questão com mais atenção. Nesse sentido, a seguir são apresentadas 
definições de Inteligência Competitiva de alguns autores para apresentar a 
compreensão do que seria o termo para este trabalho.
2.2 A Inteligência Competitiva 
A Inteligência Competitiva – IC – é percebida como um processo 
de planejamento, coleta, análise e disseminação de dados e informações a 
respeito do ambiente onde se encontra inserida uma organização, visando 
o estabelecimento de insumos para o desenvolvimento de estratégias que 
possibilitem a utilização dos recursos organizacionais como forma de 
resposta à dinâmica do ambiente, por intermédio de ações adaptativas. As 
ações relacionadas à IC buscam a competitividade, uma maior capacidade 
de sobrevivência e evolução para a organização em face dos prognósticos 
dos ambientes, gerados a partir da transformação de informações em 
conhecimento. Portanto, os modelos organizacionais propostos para 
instituir o processo de IC nas organizações devem possuir características 
que possibilitem a sua flexibilidade em termos de controle, formalização, 
mudança, inovação, aprendizado, competências, capacidades gerenciais, 
parcerias e tecnologias (RAMOS, 2004). Como normalmente ocorre com 
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técnicas inovadoras e recentes, a aceitação da IC por parte do mundo dos 
negócios tem sido lenta, mas teve um bom impulso nos últimos sete anos 
(TYSON, 2002). 
Na literatura relacionada à Inteligência Competitiva, foram encon-
tradas referências à mesma como se fosse uma ferramenta, um método ou 
modelo. Desta forma, para evitar problemas na compreensão, são aborda-
dos aqui os principais aspectos inerentes à definição do termo, concluindo 
com o entendimento do que a Inteligência Competitiva representa para as 
empresas, para efeito de aplicação neste trabalho.
Para Tarapanoff  (2001) a Inteligência Competitiva é um conjunto de 
ferramentas que tem despontado como úteis para gerenciar a informação: 
[A Inteligência Competitiva é] uma nova síntese te-
órica no tratamento da informação para a tomada 
de decisão, uma metodologia que permite o moni-
toramento informacional da ambiência e, quando 
sistematizado e analisado, a tomada de decisão [...] 
Composta de diversos tipos de informação – tecno-
lógica, ambiental, sobre o usuário, os competidores, 
o mercado e o produto – , a Inteligência Competitiva 
é um processo sistemático que transforma dados 
em conhecimento estratégico. É informação sobre 
produtos específicos e tecnologia. Também é moni-
toramento de informação externa que afeta o mer-
cado da organização, como, por exemplo, a informa-
ção econômica, regulatória, política e demográfica 
(TARAPANOFF, 2001, p.45).
A IC é, ainda, uma ‘tela de radar’ que busca novas oportunidades, 
ajuda a reverter desastres, capacita a empresa a observar o ambiente ao seu 
redor ou a monitorar seu próprio desenvolvimento, descobrindo dados e 
informações que podem, à primeira vista, parecerem insignificantes, sendo 
assim uma importante prática de gerenciamento na maioria das empresas 
líderes de mercado (ROUACHI e SANTI, 2001).
Entretanto, o que classifica um sistema inteligente é exatamente o 
uso e a interpretação destas informações pelo corpo operacional, gerencial 
e estratégico da empresa (MORESI, 2001). Um destes usos, e o que mais 
interessa na composição deste trabalho, é o uso da IC como busca de 
conhecimento-base para o Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, 
mas de uma forma diferenciada das anteriormente propostas: antes, a IC 
era limitada à obtenção e monitoramento de informações dos clientes, 
dos concorrentes e das tendências de mercado em si; e estas informações 
eram utilizadas em canais pré-estabelecidos, como marketing, estratégia e 
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). O modelo proposto utilizou, além 
das fontes externas tradicionais ampliadas, fontes internas e documentos, 
sem canais de aplicação pré-estabelecida, sendo a aplicação definida após a 
análise do conhecimento e da inteligência gerados pelos dados coletados e 
as informações obtidas.
O foco definido para este trabalho, o Planejamento Estratégico do 
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Projeto de Produtos tem, em sua fase inicial, a necessidade de conhecimento, 
informações e inteligência para reduzir as incertezas em relação ao produto 
a ser desenvolvido, ainda na fase da definição do portfólio. A aplicação pode, 
ainda, se estender por todo o processo de desenvolvimento do produto, nos 
estágios de avaliação para a continuidade ou descontinuidade do processo, e 
também nas atividades de inovação.
Rouach e Santi (2001) corroboram com a definição de IC da maio-
ria dos autores, que falam em obtenção, processamento e armazenagem de 
informação e acrescentam que a atividade tem que ser legalizada e respeitar 
códigos de ética; em relação à função da IC, consideram que ela trilha a ati-
vidade dos competidores direta e indiretamente, em uma série de áreas como 
negócios, desenvolvimento, estratégia e tática nos vários setores ou novas 
atividades, que muitas vezes são passíveis de confusão ou dificuldades de 
entendimento, como penetração de mercado, registro de patentes e pesquisa 
(P&D), entre outras. 
Como um dos objetivos da Inteligência Competitiva é agir taticamen-
te para apoiar a empresa no cumprimento das estratégias estabelecidas, a 
IC utiliza algumas ações já conhecidas e, como a maior parte das teorias 
da administração, originadas nas atividades militares. Este é o assunto da 
próxima seção.
2.2.1 As Atividades Militares e a Inteligência Competitiva
A importância da apresentação do histórico e das origens da 
Inteligência Competitiva (IC) está na complementação de sua definição den-
tro do ambiente empresarial e consequentemente no entendimento da sua 
contribuição para os processos empresariais. 
No início das suas atividades a IC, como boa parte das atividades de 
gestão e administração, era parte das atividades militares. Há registros de 
uso da IC por volta do século XV na Alemanha, que depois a utilizou para 
competir em nível mundial no setor industrial e de patentes (ROUACH E 
SANTI, 2001), o que caracteriza a contribuição da IC para a inovação. 
Alguns autores afirmam que as atividades militares se tornaram a base 
da Inteligência Competitiva a partir da separação da identidade da IC e da 
pesquisa de mercado. Nesse período, a IC abraçou intensamente a metáfora 
militar. Boa parte do trabalho estratégico dos executivos nos dias de hoje re-
almente corresponde aos esforços dos comandantes militares; possivelmente 
mais importante, a analogia militar é um atrativo aos tomadores de decisão e é 
bem aceita por eles (WALLE, 1999, p. 523). Exemplo disso é a obra do chinês 
Sun Tzu , que aborda a estratégia militar e tem tido muita importância para o 
mundo dos negócios (RHEINGOLD, 2005). Já as características do marke-
ting enquanto campo de batalha existem desde 1950 (KOTLER, FAHEY e 
JATURISPITAK, 1986). Dentre os desafios dos planejadores estratégicos do 
século XXI, está a definição da concorrência: os rivais tradicionais são fáceis, 
mas “concorrentes vindos de áreas totalmente diferentes causarão grandes sur-
presas” (OHMAE, 1998, p.26), o que remete também às estratégias militares. 
Para Walle (1999), não há dúvida de que as comparações com os 
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militares são úteis e continuarão a servir e influenciar os líderes corporativos. 
O único ponto negativo no modelo militar, segundo ele, é o comportamento 
desaconselhável adotado por alguns líderes que se sentem e acabam por 
agir como comandantes militares, com autoritarismo excessivo e outras 
características desgastantes nas empresas.
Estes autores utilizam a terminologia relacionada à guerra para defi-
nir estratégias de marketing e ações das empresas, mostrando a ligação da 
Inteligência Competitiva com as ações militares e ao mesmo tempo com 
atitudes que eles consideram essenciais para as empresas da atualidade. 
Além da estratégia militar, mas também associada a ela, a Inteligência 
Competitiva é relacionada à espionagem industrial. Este assunto será apre-
sentado a seguir.
2.2.2 Espionagem Industrial, Proteção e Segurança das Informações 
Tendo em vista que esta pesquisa tem como objetivo propor um con-
junto de ações para integrar o uso da Inteligência Competitiva às atividades 
de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos na empresa pesquisa-
da, considerou-se importante abordar a questão da espionagem industrial a 
qual, além de ligada às atividades militares, assunto da seção anterior, está 
relacionada ao desenvolvimento de novos produtos. 
No início de sua aplicação no meio empresarial, a imagem da IC era 
relacionada com espionagem industrial, já que era realizada por ex-funcioná-
rios de serviços de inteligência ou do serviço militar. Porém, o quadro vem 
se modificando e hoje se vê um interesse crescente na atividade por parte 
das organizações privadas.
As informações inerentes aos produtos são a base das atividades das 
indústrias. O vazamento das informações, cópia ou imitação, pode destruir 
um projeto de longos anos. As informações sobre processos e produtos 
sempre foram sigilosas para as empresas mas, apesar disso, começou-se a 
usar táticas concorrenciais como ‘espionagem industrial’ e ‘engenharia rever-
sa’. Assim foi iniciada a chamada ‘Inteligência Competitiva’. 
Passado algum tempo, houve mudanças na IC em relação ao domínio 
militar, mas os governos não deixaram de fazer uso dela nas suas atividades. 
No Brasil, a IC está em constante desenvolvimento (GOMES E BRAGA, 
2004; e RAMOS, 2004).
A atividade de espionagem também aparece nas atividades de pes-
quisa de marketing: antes de se firmarem como pesquisa de mercado, estas 
pesquisas aplicavam “ferramentas especializadas de espionagem de investi-
gação, muitas das quais foram inspiradas em espionagem, para examinar o 
mercado”, na prática da chamada ‘inteligência de marketing’ (WALLE, 1999, 
p. 519). Corroborando, Crane (2005, p. 233) afirma que: 
a espionagem industrial é essencialmente [grifo 
41
nosso] uma forma de obtenção de inteligência 
comercial usual, mas não exclusiva, da parte dos 
competidores industriais. Com a intensificação da 
competição global, descobrir informações sobre 
os produtos e processos dos concorrentes se tor-
nou um grande negócio, e a busca de Inteligência 
Competitiva é vista como uma forma importante e 
largamente aceitável de pesquisa de mercado [tra-
dução da autora] (CRANE 2005, P. 233).
Apesar de alguns representantes da indústria, mais especificamente a 
Sociedade dos Profissionais de Inteligência Competitiva (SBIC) argumentarem 
que a “busca de informações confidenciais na indústria” ou mesmo “espiona-
gem” é ilegal e não-ética, às vezes se percebe a existência de uma linha tênue 
entre as táticas legítimas da busca de Inteligência Competitiva e a prática ilegíti-
ma de espionagem industrial (CRANE 2005, P. 233).
Walle (1999) utiliza o termo espionagem, segundo o próprio autor, de 
forma diferente dos autores que escrevem sobre Inteligência Competitiva, 
para se referir aos métodos intuitivos e qualitativos que resultam quando 
formas diversas de informação são utilizadas para se ‘pegar o que conseguir 
pegar’[tradução nossa]. 
Além dos militares e do pessoal da espionagem, os profissionais do 
marketing têm estado interessados em “entender as estratégias, capacidades, e 
opções dos seus concorrentes”. Obter estes insights [grifo nosso] é a essên-
cia da Inteligência Competitiva” (WALLE, 1999, p.519). Porém, segundo este 
mesmo autor, mesmo que a IC tenha evoluído do marketing com a ajuda da 
espionagem, suas atividades podem servir a todas as funções do negócio. No 
caso específico desta tese, procura-se propor a incorporação da IC às atividades 
de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos de uma indústria. 
A Inteligência Competitiva enquanto campo específico começou como 
uma atividade especializada, gerada pela pesquisa de mercado e conhecida 
como ‘inteligência de marketing’ (WALLE, 1999). No Brasil, a Inteligência 
Competitiva se iniciou com o fim da Guerra Fria: os espiões ficaram sem em-
prego e passaram a usar seus conhecimentos e habilidades para coletar dados 
e obter informações, de forma ética e legal, com a finalidade de garantir vanta-
gem competitiva às empresas (GOMES E BRAGA 2004). Depois, com a aber-
tura do mercado às empresas estrangeiras, em 1990, as organizações brasileiras 
se viram despreparadas para o nível da concorrência internacional, visto que as 
empresas entrantes no mercado (PORTER, 1991) importavam modelos de IC. 
Também ocorreu, na década de 90, a inclusão pelos governos de todo 
o mundo da proposta da sociedade da informação nos objetivos de suas agen-
das. Esta sociedade, por sua vez, “constitui um conjunto de processos sociais, 
assumindo a transição do modo de desenvolvimento industrial como para-
digma produtivo, para o modo de desenvolvimento informacional baseado 
na extensão do conhecimento como insumo crítico” (TARAPANOFF 2001, 
pp.38/39).
A seção a seguir aborda outra área que é considerada como uma das 
origens da Inteligência Competitiva: o marketing.
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2.2.3 O Marketing e a Inteligência Competitiva
As considerações apresentadas nesta seção visam contribuir para o 
entendimento da evolução da IC a partir do marketing. Também são escla-
recidos alguns aspectos relacionados ao marketing, procurando demonstrar 
equívocos em relação à atividade. 
Dentre as bases utilizadas pelas empresas para o Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos se tem as informações dos clientes. 
Estas informações são também utilizadas pelo marketing, que capta as in-
formações do mercado para a empresa, no sentido de melhorar a sua com-
petitividade.
Marketing é o processo de concepção, produção, fixação de preço, 
promoção e distribuição de idéias, bens e serviços para satisfazerem as ne-
cessidades de indivíduos e organizações (TAVARES, 2004). A atividade de 
marketing sofreu algumas modificações ao longo dos anos, mas não deixou 
de existir. 
Após fazer parte da gênese da Inteligência Competitiva, o marketing 
fortaleceu-se enquanto atividade empresarial, tornando-se uma das armas 
para enfrentar a globalização e a concorrência, cada vez mais intensas.
Quando o marketing começou a se tornar popular no contexto aca-
dêmico e administrativo, ele estava atrelado à propaganda da empresa. Com 
a evolução das técnicas gerenciais, houve o aprofundamento das estratégias 
de marketing e a interligação entre o marketing e outras funções da em-
presa – a produção por exemplo (ALTAMIRANO, 1999). Desta forma, o 
marketing foi se tornando um elemento essencial e integrado nas empresas 
e entre cada empresa e o mercado. Associando-se o foco no cliente às estra-
tégias gerenciais de melhoria da qualidade total, as empresas produtoras de 
produtos e serviços passaram a incorporar uma filosofia, dentro da cultura 
empresarial, um pouco mais personalizada em termos de atendimento ao 
cliente (KOTLER, 1999 p.190). 
Lopes Filho (2006) faz um paralelo entre o marketing tradicional e o 
marketing de vantagem competitiva. Ele afirma que o marketing tradicional 
representa a prática-padrão utilizada na maioria das empresas no Brasil e no 
mundo. Porém, algumas diferenças são encontradas na análise do marketing 
das empresas de sucesso de hoje: suas ações estão direcionadas a vencerem 
a competição e a obterem vantagens sobre os concorrentes. Para isso as 
empresas inovam, criando filosofias e um estado de espírito organizacional 
que abrange toda a sua cadeia de valor (LOPES FILHO, 2006). Assim, as 
empresas obtêm vantagens competitivas duradouras, que são embasadas em 
suas competências e capacidades centrais. 
As empresas que utilizam o marketing de vantagem competitiva 
inovam continuamente, fazendo previsão das necessidades dos clientes / 
consumidores. Elas detectam o que eles imaginam querer e sabem que o 
cliente / consumidor de hoje deseja uma interação social com a empre-
sa, seja online ou offline; querem exclusividade, customização e personaliza-
ção, entre outros elementos que constituem o elo entre a empresa e seus 
clientes, para tomarem suas decisões de compra (LOPES FILHO, 2006). 
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Apesar de alguns destes elementos como customização, personalização e 
exclusividade serem mais aderentes a serviços, empresas que trabalham sob 
pedido podem utilizar alguns na sua estratégia competitiva. 
A associação das informações obtidas pela empresa ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos ainda apresenta lacunas, e a utilização da 
Inteligência Competitiva oferece a oportunidade de preenchimento destas 
lacunas. Ela permite a tomada de decisões por parte da empresa com base 
nas informações obtidas a respeito dos clientes, somada a outras informa-
ções externas e, no caso específico deste trabalho, com a contribuição das 
informações internas, leis, normas e outros documentos.
Para melhor entender o objetivo deste trabalho, que é propor um con-
junto de ações para incorporar a Inteligência Competitiva ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos, considera-se importante saber como 
a IC é exercida enquanto sistema. Este é o assunto que vai ser tratado na 
próxima seção.
2.2.4 A Inteligência Competitiva enquanto Sistema
No início deste capítulo, foram mostradas algumas definições de 
Inteligência Competitiva (IC), as quais foram sintetizadas considerando-se 
a IC como um processo. Entretanto, alguns autores a consideram também 
como um sistema. 
A Inteligência Competitiva enquanto sistema é um processo que 
pode converter ´bits´ e peças de informação competitiva em conhecimento 
estratégico, com o objetivo de apoiar a tomada de decisão no âmbito 
gerencial. É considerada a informação sobre a posição competitiva dos 
concorrentes de uma empresa; é a informação a respeito de produtos e 
novas tecnologias, constituindo-se em valiosa contribuição para as empresas 
da atualidade (TYSON, 2002; FURTADO, 2004). 
Na instalação de um Sistema de Inteligência Competitiva (SIC), é 
importante estabelecer alguns pré-requisitos como a preparação da empresa, 
a definição clara de sua missão, a realização de auditoria informacional e de 
um marketing internos. Além disso, a realização de palestras de sensibiliza-
ção e workshops, juntamente com incentivos aos colaboradores também po-
dem ajudar. A localização do SIC deve ser em um lugar próximo ao tomador 
de decisões e bem visível dentro da organização (GOMES e BRAGA, 2004). 
Ao incorporar os conceitos de sistema e de processo, o Sistema de 
Inteligência Competitiva é definido como o processo organizacional de ob-
tenção e análise sistemática da informação sobre o ambiente externo. Este 
processo é seguido de disseminação desses dados em forma de inteligência, 
como apoio à tomada de decisão. Tudo isso é feito tendo em vista a gera-
ção ou sustentação de vantagens competitivas (STOLLENWERK, 2001). 
Quando, no decorrer do processo, a organização já tem conhecimento de 
seus concorrentes e suas necessidades de IC, ela passa à coleta de dados. 
Assim, dados relevantes podem ser obtidos de diversas maneiras: através da 
força de vendas da própria organização, dos clientes, de revistas setoriais, de 
material promocional do concorrente, da análise dos produtos do concor-
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rente, de relatórios anuais, de feiras e dos distribuidores, entre outras fontes. 
Algumas técnicas específicas e mais sofisticadas de um sistema de IC 
incluem solicitações a fontes de governo e databases on-line, pesquisas com 
clientes e distribuidores sobre os produtos, observações in-loco da fábrica 
ou sede do concorrente, benchmarking competitivo, e análise por engenharia 
reversa dos produtos e serviços do concorrente (FRANÇA, 2004).
Muitas companhias reconhecem a importância da conexão entre o 
planejamento estratégico e a inteligência (LACKMAN, SABAN e LANASA, 
2000). A utilização de um Sistema de Inteligência Competitiva (SIC) em or-
ganizações de portes variados tem os propósitos de (i) antecipar mudanças 
no ambiente de negócios, (ii) descobrir novos ou potenciais concorrentes, 
(iii) antecipar as ações dos concorrentes e (iv) aprender sobre mudanças po-
líticas, regulatórias ou legislativas, que possam afetar o negócio. A instalação 
de um SIC também pode auxiliar na abertura de novos negócios e aumentar 
a qualidade das atividades de fusão, aquisição e alianças estratégicas, uma vez 
que permite a obtenção de informações precisas sobre as empresas. 
Para justificar a utilidade do Sistema, há algumas questões que devem 
ser respondidas antes do início do processo:
- O que necessitamos saber?
- O que já sabemos?
- Por que precisamos saber?
- Quando precisamos saber disso?
- O que faremos com a ‘inteligência’ gerada, uma vez que a tenha-
mos?
- O que nos custará obtê-la?
- O que poderia custar não obtê-la? (GOMES e BRAGA, 2004).  
O conhecimento gerado nas empresas, a partir das informações, 
pode ser utilizado como uma ferramenta competitiva que surge do es-
tímulo de relações sociais internas e externas à empresa, de acordo com 
Rehfeld (1990). O uso adequado deste conhecimento é considerado como 
um grande diferencial de empresas com excelência em Projeto de Produtos 
(DAVENPORT E PRUSAK, 1998), e conseqüente geração de valor.
A Inteligência Competitiva, além de sistema, também pode consti-
tuir uma rede, normalmente composta de pessoas, formal ou informalmente 
agrupadas. Esse assunto é apresentado a seguir.
2.2.5 A Rede de Inteligência Competitiva
A extensão da rede de Inteligência Competitiva pode ser definida 
como o número de pessoas na rede informal de IC, que é diferente da IC 
formal da empresa (o sistema de IC devidamente implantado). À medida 
que a rede informal cresce o conhecimento residente nela aumenta e, nesses 
casos, é possível que o analista confronte as informações das fontes, resul-
tando em informações potencialmente mais precisas, compreensíveis, e mais 
duráveis (JAWORSKI et al, 2002).
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Os maiores problemas encontrados no desenvolvimento de um pro-
cesso de Inteligência Competitiva estão relacionados às pessoas e não ao 
sistema, fazendo com que um esforço maior deva ser designado à rede de 
Inteligência Competitiva (TYSON, 2002).
Gomes e Braga (2004) fazem uma descrição dos recursos humanos 
envolvidos na rede de Inteligência Competitiva, sob os aspectos quantitativo 
e qualitativo. O quantitativo está associado à volatilidade do setor, à quanti-
dade de usuários e ao orçamento; já o qualitativo se refere às características 
dos profissionais que vão executar as tarefas: o gerente, o analista de in-
formação, o coletor / pesquisador, e o profissional da informação. Para as 
autoras, uma das competências importantes para o profissional de IC, além 
da responsabilidade, facilidade para se comunicar e habilidade de entrevistar, 
é a ética.
Além das habilidades, é importante que o profissional de Inteligência 
Competitiva tenha bem definido um planejamento de suas ações, de acordo 
com as necessidades da empresa, para que o processo seja bem-sucedido. 
Quanto à geração de Inteligência Competitiva nas empresas Jaworski 
et al (2002, p. 279) afirmam: “dados os seus benefícios estratégicos poten-
ciais, surpreendentemente pouca pesquisa tem enfocado o processo [grifo 
do original] de geração de Inteligência Competitiva e os fatores que tornam 
o processo mais ou menos eficaz [grifo do original; tradução da autora]”.
A seção a seguir aborda as fontes de informação para a Inteligência 
Competitiva as quais, dentro do escopo deste trabalho, podem ser a base das 
informações utilizadas no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos.
2.2.6 Fontes de Informação para a Inteligência Competitiva
 Este trabalho tem como objetivo desenvolver um modelo de incor-
poração das ações da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos industriais. Para embasar a busca das informações 
das atividades da empresa, são apresentadas aqui as fontes de informação 
para a Inteligência Competitiva.
As fontes de informação são classificadas por Rouach e Santi (2001) 
de acordo com os tipos: informações frias, quentes e secretas. A Figura 1 
representa esta classificação.
Na visão de Rouach e Santi (2001), a maior parte das informações 
da Inteligência Competitiva são as informações frias. Após a busca e o pro-
cessamento das informações, o escopo da IC acaba por englobar 75% de 
informação quente e 25% de informação secreta. Apesar de ser normal a 
captação das informações mais comuns para a IC, as chamadas frias, dispo-
níveis a todos e com maior facilidade de acesso, após a formação do ‘corpo’ 
da IC, alguma informação ‘quente’ acaba por se tornar a maior parte consti-
tuinte deste processo. Informação quente deve ser entendida como aquelas 
informações de maior importância para a estratégia da empresa. 
As informações frias devem ser aqui entendidas como as menos im-
portantes. As informações secretas são aquelas que não devem passar de 
uma empresa a outra, por que podem prejudicar o andamento dos processos 
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e estratégias daquela de onde foram ‘copiadas’. Um exemplo de informa-
ção quente copiada é a ‘posse não autorizada de documentos e informação 
confidencial’, da qual os responsáveis pela escuderia francesa da Fórmula 
1 foram recentemente acusados e foram convocados a responder. A infor-
mação inclui, entre outros aspectos, o plano e as dimensões dos carros da 
McLaren, detalhes do sistema de combustível, caixa de marcha, sistema de 
arrefecimento e um novo componente da suspensão.
Figura 1 : Classificação das informações de acordo com os tipos 
(baseada em Rouach e Santi, 2001)
Este tipo de ocorrência exemplifica tanto a espionagem industrial, 
abordada na seção 2.2.2, como um tipo de informação quente que pode ser 
captada pela prática inadequada de Inteligência Competitiva. 
Os grupos de discussão na Internet e grupos de usuários, emprega-
dos e ex-empregados dos concorrentes, web site do concorrente e relatórios 
anuais sobre finanças e orçamentos, principalmente em empresas públicas 
podem ser considerados fontes de Inteligência Competitiva (KEYES, 2006). 
Algumas dessas fontes, bem como os produtos por ela gerados, são apre-
sentados no Quadro 2.
De acordo com o Quadro 2, as fontes externas do processo de 
Inteligência Competitiva são os especialistas da indústria, os consultores e as 
universidades; para a aquisição e produção (ou geração, como fala a maioria 
dos autores) de inteligência, entram em cena os analistas, que geram as es-







Informação cinzenta Informação preta Informação branca 
Espionagem  
industrial	  
SECRETA	  QUENTE	  INFORMAÇÃO	  FRIA	  
80%	   20%	  
Informação cinzenta	   Informação preta	  
25%	  75%	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autores chamam de produtos de inteligência. As fontes de inteligência da 
empresa são os empregados e as fontes externas, denominados coletores de 
inteligência. Estes, por sua vez, geram os produtos de inteligência: alertas 
analíticos, relatórios e buscas por informação. Outro tipo de fonte, que os 
autores denominam de serviços de informação, são as notícias, a mídia em 
geral, o governo, as fontes eletrônicas e as publicações. Estes, por sua vez, 
geram produtos como revistas, relatórios publicados e informações on-line.  
Todo este processo é conseqüência de um processo anterior, que é 
a gestão das informações e do conhecimento gerado por toda a empresa. 
Quadro 2: Fontes, produtos e o processo de IC 
(Baseado em Rouach e Santi 2001)


























A seguir, são apresentados alguns aspectos da gestão das informações 
relacionados à Inteligência Competitiva. 
2.2.7 A Gestão das Informações e a Inteligência Competitiva 
A gestão das informações é um passo anterior à Inteligência 
Competitiva, principalmente no que diz respeito ao escopo deste trabalho, 
que visa propor a incorporação da Inteligência Competitiva às atividades 
de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos industriais. Para tan-
to, torna-se importante que as empresas sensibilizem os colaboradores para 
fornecerem informações às quais eles tenham acesso e que sejam importan-
tes para o negócio da empresa. Isso justifica a afirmação de alguns autores 
em relação ao fato de a riqueza das informações para as organizações poder 
ser encontrada no funcionário do atendimento, que tem contato direto com 
o cliente (GOMES E BRAGA 2004; e HESKET ET AL 2002).
Moresi (2001) ilustra os níveis hierárquicos da informação no 
processo decisório de uma organização. Para ele, o caminho parte dos dados, 
que são processados e transformados em informação, depois avaliados 
em um processo paralelo à elaboração e ao aprendizado, e transformados 
em conhecimento. A última fase é a síntese a qual, paralela à experiência, 
resulta em inteligência. A síntese conjunta e aliada à experiência da empresa 
e dos indivíduos que a compõem, contribui para desenvolver a inteligência 
na empresa para a tomada de decisões e incorporação às atividades de 
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Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos.
A Figura 2 mostra o processo descrito por Moresi (2001).
Figura 2: Os níveis hierárquicos da informação 
(baseado em Moresi, 2001).
Com base na Figura 2 se pode dizer que o processo de utilização 
da Inteligência Competitiva nas organizações ocorre da seguinte forma: as 
empresas obtêm dados das fontes pré-determinadas de acordo com as suas 
necessidades (GOMES E BRAGA, 2004), as processam e transformam em 
inteligência, que deve ser difundida nos diversos departamentos. Aí ocorre, 
de acordo com cada setor e área em que a empresa se insere, a avaliação 
dessas informações, paralelamente à elaboração e ao aprendizado, que pode 
ser individual e organizacional; o conhecimento, também nesses níveis, é a 
conseqüência desse processamento.
A gestão das informações nas empresas pode gerar Inteligência 
Competitiva. A implantação desse processo, por sua vez, utiliza determina-
dos métodos, técnicas e ferramentas, apresentados na próxima seção.



























2.2.8 Métodos, Técnicas e Ferramentas para a Implantação de Inteligência 
Competitiva  
A Inteligência Competitiva é uma atividade de relativa recência no am-
biente empresarial. Para ser implantada em uma empresa, ela utiliza métodos e 
técnicas de processamento de informação que, combinados, exercem o papel 
de obtenção, processamento, análise e difusão das informações, no sentido 
de estabelecer um sistema inteligente. Esses métodos e técnicas dependem 
das atividades e principalmente dos objetivos da empresa e são apresentados 
a seguir. 
O uso e o conhecimento de técnicas sofisticadas ou o desenvolvimento 
de habilidades não disponíveis na maioria das empresas não é requisito para 
a implantação da IC. Ao contrário, ela enfoca as técnicas e habilidades já 
existentes nas organizações em um propósito e direção antes desconhecidas 
por elas (TYSON, 2002).  
Autores como Porter (1980), Kotler (1994) e Jaworski et al (2002) ana-
lisam a Inteligência Competitiva como um  processo sequencial de planeja-
mento de informação, coleta de dados e análise; Rouach e Santi (2001) e Keyes 
(2006), entre outros autores, dividem o processo de IC em planejamento e 
direcionamento, coleta de dados, análise e disseminação. 
De acordo com Gomes e Braga (2004), as etapas do processo de 
Inteligência Competitiva são: (i) a identificação das necessidades de informa-
ção da empresa, (ii) a obtenção das informações, (iii) a análise das informações, 
(iv) a disseminação da informação analisada e (5) a avaliação. Para a identifica-
ção das necessidades, Gomes e Braga (2004) indicam a utilização do modelo 
das cinco forças competitivas de Porter, apontando as necessidades nos as-
pectos sociais, econômicos, tecnológicos e políticos da empresa. Para a etapa 
da coleta de informações, sugerem uso de networking e de coleta das opiniões 
dos colaboradores. Na análise das informações, as metodologias indicadas são 
o método de análise dos fatores críticos de sucesso, o método SWOT, e o 
Benchmarking. Além destes se tem, para a tomada de decisões, a análise do 
setor, a análise de grupos estratégicos, a cadeia de valor, o perfil do concorren-
te, a análise dos stakeholders, a análise comparativa e o conhecimento sobre a 
empresa em si. Os autores são unânimes ao afirmar que a escolha do método 
depende das necessidades, do conhecimento e da adequação das empresas ao 
mesmo.
Na disseminação, os autores aconselham definir claramente os meca-
nismos de distribuição de produtos, a linguagem, a forma e a facilidade de 
acesso, a frequência de envio das informações aos clientes, e a credibilidade da 
análise. Além disso, é importante que seja considerada a forma de dissemina-
ção: com foco definido ou generalizada. 
A avaliação pode ser feita por meio de pesquisa de satisfação, avaliações 
econômicas (indicadores) dos resultados obtidos, e discussões internas no 
âmbito da equipe (GOMES E BRAGA, 2004; TYSON, 2002; JAKOBIAK, 
2006). Por meio destas informações a empresa pode enriquecer as suas 
atividades, agregando valor aos seus produtos e processos e incrementando 
informações importantes para o seu planejamento estratégico. Isso caracteriza 
a atividade de Gestão do Conhecimento.
50
As técnicas, métodos e ferramentas apresentadas nesta seção estão re-
lacionadas diretamente à estratégia e à competitividade. Porém, algumas das 
técnicas de Gestão do Conhecimento também podem – e devem – ser utiliza-
das quando da realização das atividades de Inteligência Competitiva. Isso por 
que a Gestão do Conhecimento é extremamente multidisciplinar, sendo que 
o seu contorno e o seu conteúdo ainda não estão bem delineados. Estima-se 
que os dois conceitos – Gestão do Conhecimento e Inteligência Competitiva 
– são forçosamente distintos, mas não totalmente disjuntos. Pode-se dizer que 
a Inteligência Competitiva trata de um uso ofensivo de investigação, enquanto 
a Gestão do Conhecimento é a sua otimização. Basicamente, suas atividades 
são a transformação de informação bruta obtida em informação de auxílio à 
decisão, e conhecimento dos recursos específicos das empresas, como forças, 
competências, e fraquezas (JAKOBIAK, 2006).
Para a realização das atividades de IC, ferramentas como o datamining, 
groupware, o workflow, bases de conhecimento e portal de conhecimento, de au-
xílio à Gestão do Conhecimento, também podem ser utilizadas (JAKOBIAK, 
2006 e BALDAM et al, 2004). A decisão acerca de qual ferramenta utilizar de-
pende das características da empresa como porte, tipo de atividade, de produto 
e mercado em que se insere, entre outras. 
Com o intuito de proporcionar uma visualização de como a IC pode ser 
incorporada ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, na próxima 
seção é abordada a relação entre essas duas áreas.
2.2.9 A Inteligência Competitiva e o Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos 
Este trabalho tem como finalidade desenvolver um modelo de in-
corporação da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos (PEPP). Para tanto, foram apresentados vários aspec-
tos da Inteligência Competitiva com a finalidade de definir, contextualizar e 
caracterizar a atividade e as ferramentas e metodologias utilizadas para a sua 
implantação. Esta seção aborda os aspectos relevantes da relação entre a IC 
e o Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos.
A empresa pode utilizar a IC para o atendimento dos seus objetivos 
de ser mais competitiva, mais criativa e mais inovadora. Isso implica na rea-
lização de busca sistemática de setores tecnológicos, do mercado e da con-
corrência, com a exploração racional dos resultados encontrados e aplicação 
em seu Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos.
Os aspectos de maior importância que influenciam a aceitação de 
um produto no mercado são a adequada identificação das necessidades dos 
consumidores, o grau de satisfação dos clientes, o grau de inovação dos pro-
dutos e o desempenho de marketing da empresa (MOREIRA, 2005). Estes 
aspectos podem ser gerenciados pelo uso da Inteligência Competitiva.
Além disso, a empresa deve privilegiar a postura ofensiva e aprovei-
tar as oportunidades de desenvolvimento sem negligenciar a necessidade 
de detectar os perigos e proteger as suas informações (JAKOBIAK, 2005). 
Também é importante saber explorar a informação não-formal relacionada 
à ética e à cidadania. 
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Rouach e Santi (2001) sumarizam os aspectos da Inteligência 
Competitiva e os fluxos de informação na empresa, apresentados na Figura 
3. Na Figura pode-se perceber os vários aspectos da IC relacionados ao 
escopo deste trabalho: a pesquisa básica e aplicada, depois a inteligência tec-
nológica, os recursos humanos e sociais, a inteligência estratégica e social, as 
inovações, e os produtos e serviços, juntamente com a inteligência comercial 
e de marketing. 
Corroborando, Cheng e Melo Filho (2007, p. 6) afirmam: 
Pesquisas têm confirmado que o sucesso de um pro-
grama de desenvolvimento [de produto] no nível de 
empresa depende integralmente da estratégia de ino-
vação da empresa, enquanto o sucesso de um projeto 
individual depende da estratégia da empresa para o 
projeto. 
As mudanças permitem avanços científicos, de técnicas, tecnologias, 
bem como avanços econômicos, políticos e financeiros. Muito importan-
te também são as considerações filosóficas, sociais, sociológicas e geopo-
líticas em relação às antigas estratégias, para dar lugar a algo chamado de 























Figura 3: Aspectos da Inteligência Competitiva relacionados ao 
trabalho em questão (adaptado de Rouach e Santi, 2001)
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busca de algo aplicável (JAKOBIAK, 2005). Porém, ainda há uma defici-
ência na educação para o gerenciamento da IC que não parece estar à altu-
ra do conhecimento (know-how) e das novas tecnologias, pois os dados e o 
conhecimento (knowledge) vêm evoluindo rapidamente e em novas formas 
(ROUACH E SANTI, 2001). Assim, a importância da IC como base para 
o Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos está na identificação 
rápida de informações relevantes, ajudando nas escolhas tecnológicas, au-
mentando as chances de aprovação de patentes, auditando os recursos téc-
nicos e científicos de uma empresa, comparando-os com os concorrentes, 
detectando as ameaças do mercado e identificando estratégias vencedoras 
em áreas desconhecidas.
Com base nas definições e aplicações de IC apresentadas e para 
fins de utilização neste trabalho pode-se entender, então, que a Inteligência 
Competitiva é um processo que pode utilizar informações dos ambientes 
interno e externo da empresa, com o intuito de apoiar ações nos níveis 
gerencial, estratégico e operacional, dependendo das necessidades e dos 
objetivos estabelecidos pela empresa.
A seguir, são apresentados alguns aspectos relacionados ao desenvol-
vimento e ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos industriais, 
foco deste trabalho.
2.3 O Desenvolvimento e o Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos 
Sejam tangíveis ou intangíveis, os produtos gerados pelas empresas 
têm custo, devem possuir qualidade e passam por processos de transfor-
mação e consumo. Desta forma, se espera que apresentem valor agregado, 
cada vez mais baseado nas expectativas dos consumidores, apresentando 
inovações em prazos bem curtos.
Para uma organização, em especial aquelas cujas atividades são mais 
intensivas em conhecimento, o desenvolvimento de produtos é considerado 
como um processo de negócio essencial para a manutenção da competi-
tividade no mercado globalizado. A garantia da sobrevida da organização 
empresarial pode ser também obtida pelo uso adequado do conhecimento 
apreendido ao longo do ciclo de vida do produto e em um ambiente favorá-
vel à prospecção de novos produtos. 
Ferrari e Toledo (2001) propõem um modelo de análise da Gestão 
do Conhecimento no Processo de Desenvolvimento do Produto (PDP) na 
busca de uma gestão mais estruturada do conhecimento, enquanto a po-
tencializam por meio da exploração do conteúdo, processos e princípios de 
Gestão do Conhecimento; Rozenfeld et al (2006) propõem um Processo 
de Desenvolvimento do Produto utilizando a Gestão do Conhecimento, de 
caráter multidisciplinar; Takahashi e Takahashi (2007) afirmam que as de-
cisões acerca do Processo de Desenvolvimento do Produto necessitam de 
boa dose de informações e que a qualidade dessas decisões depende da dis-
ponibilidade, da totalidade e da conformidade das informações disponíveis.
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Para Futami, Valentina e Possamai (2002), “o conhecimento organi-
zacional é permite desenvolver uma competência que atua de forma a elevar 
o nível de qualidade dos bens, serviços e métodos, com base na conversão 
do conhecimento tácito em explícito. 
O desenvolvimento de produtos tem caráter multidisciplinar por 
envolver diversos setores funcionais da empresa. Está ligado à Gestão do 
Conhecimento, já que as suas relações intrínsecas e extrínsecas envolvem a 
criação, o processamento e a disseminação do conhecimento. O sucesso de 
uma prática saudável no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos 
compreende a idéia de que o ele é fonte, resultado e retro-alimentado pelo 
volume de informações oriundas de diversas origens internas e externas à 
empresa (ROZENFELD et al., 2006).
De acordo com Cheng e Melo Filho (2007), o sucesso na Gestão 
do Desenvolvimento de Produtos (GDP) é crucial para a competitividade 
e sobrevivência das empresas nos dias de hoje.  Segundo estes autores, 
esta gestão envolve áreas funcionais diversas como mercado, pesquisa 
e desenvolvimento, além de logística e produção em menor nível, sendo 
aconselhável a inter ou multifuncionalidade nesse processo. 
A tomada de decisão é um fator crítico e é mais preponderante no 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, uma vez que existe um 
alto grau de incertezas quanto ao seu êxito, sendo a informação um impor-
tante recurso nesse sentido. Além disso, um aspecto-chave de qualquer estra-
tégia corporativa é o portfólio de produtos que uma organização oferece aos 
seus clientes, o que por sua vez contribui para o sucesso dos seus processos 
e das suas rotinas internas. 
As questões tecnológicas encontram obstáculos iniciais na expansão 
do portfólio e das capacidades da empresa e são um aspecto crítico do 
gerenciamento estratégico de uma empresa, junto com a sua capacidade 
de identificar mudanças no mercado, perceber uma oportunidade e lançar 
mudanças e implementações adequadas (WEZEL E WITTELOOSTUIJN, 
2006). A gestão de portfólio é a fase inicial do planejamento estratégico de 
produtos. Trata-se de “um processo de planejamento e revisão que visa 
selecionar os melhores projetos a serem desenvolvidos pela empresa em 
um horizonte de, por exemplo, 5 anos”. Isso depende, é claro, do setor 
em que a empresa está inserida, podendo mudar a cada seis meses, como 
no caso da indústria da moda e 10 anos para a indústria automobilística 
(CHENG E MELO FILHO, 2007, p. 13). A gestão de portfólio visa 
atender simultaneamente ao alinhamento estratégico dos projetos de 
desenvolvimento com a estratégia do negócio, à maximização do valor do 
portfólio, e ao balanceamento entre projetos sob critérios diversos (COOPER 
e EDGETTS, 1997). Assim, conclui-se a abordagem dos principais aspectos 
relacionados ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, e são 
apresentados a seguir os principais métodos e modelos desenvolvidos para a 
Gestão do Projeto e Desenvolvimento de Produtos. 
As abordagens que tratam do Planejamento Estratégico do Projeto e 
do Desenvolvimento de Produtos provêm de áreas inter-relacionadas, mas 
com focos específicos. As proposições teóricas elaboradas pelos autores 
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consideram o que é observado nas melhores práticas das empresas de classe 
mundial (SILVA E ROZENFELD, 2003). A abordagem que interessa nesse 
trabalho de pesquisa é proveniente da área da gestão do Projeto de Produtos. 
A seguir são apresentados os modelos de desenvolvimento de produ-
tos encontrados na literatura relacionada. Os modelos são apresentados em 
ordem cronológica.
2.3.1 O Método de Stage-Gate de Cooper 
O método de Stage-Gate (COOPER et al., 1986) pode tornar o 
Processo do Desenvolvimento de Produtos mais eficaz, controlando o pro-
cesso do novo produto. Ele parte da idéia até o lançamento de um produ-
to. Trabalha com um número de etapas predeterminadas, ou estágios, onde 
cada estágio consiste de um jogo de determinadas atividades inter-relacio-
nadas e paralelas, que devem ser aprovadas antes de dar prosseguimento ao 
processo, passando ao estágio seguinte. A cada estágio se tem os gates que são 
normalmente resultados de reuniões de avaliação. 
O método de Cooper tem seu foco no processo sistemático de de-
cisão, que garantia não apenas o desempenho e a qualidade do desenvol-
vimento, mas que fosse levado em consideração o andamento de todos os 
projetos e as mudanças no ambiente no momento da escolha, desta for-
ma fortalecendo o impacto do desenvolvimento na estratégia de produtos 
(ROZENFELD et al, 2006). Entretanto, percebe-se a ausência de um siste-
ma de Inteligência Competitiva, o qual poderia prover informações externas 
e externas, previamente analisadas em termos de qualidade, as quais pode-
riam contribuir para tornar mais rápido o processo de desenvolvimento de 
produtos como um todo. 
O método é baseado nas experiências, nas sugestões e nas observa-
ções de um grande número de gerentes e empresas em 60 casos. É um dos 
mais conhecidos modelos na área de inovação e desenvolvimento de produ-
tos e por esse motivo foi selecionado para compor o referencial teórico desta 
tese. A Figura 4 representa o modelo de Cooper.
2.3.2 O Modelo de Clark e Fujimoto
O modelo de Clark e Fujimoto foi desenvolvido após o modelo de 
Cooper e seu detalhamento merece destaque. Apresenta quatro estágios de 
Desenvolvimento do Produto, que são: a geração de conceito, o planejamen-
to de produto, a engenharia de produto e a engenharia de processo. Na fase 
do conceito de produto, se tem as informações sobre a definição do produto. 
Estas informações estão relacionadas a funcionalidade, estética e ergonomia e 
são especificadas de acordo com a visão do consumidor. Esta fase pode utilizar 
as informações da Inteligência Competitiva como insumo, já que utiliza infor-
mações sobre mercados futuros, possibilidades técnicas e outros resultados de 
pesquisas.
A fase seguinte trata da definição dos parâmetros, materiais e compo-
nentes mais adequados por meio de estudos de viabilidade física, econômi-
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ca e financeira. O planejamento do produto define as especificações para o 
Desenvolvimento de Produto detalhadamente. 
A fase referente à engenharia de produto no modelo de Clark e 
Fujimoto traduz as informações do Desenvolvimento de Produto de for-
ma mais detalhada ainda. O produto é decomposto em componentes que 
são desenhados e depois transformados em protótipos, e são testados até a 
aprovação do produto. 
Figura 4: O Modelo de Cooper (Cooper, 1986)
A fase de engenharia do processo no modelo de Clark e Fujimoto 
realiza projetos compatíveis aos processos já existentes no chão-de-fábrica 
da empresa. Para tanto, é realizado o projeto da planta, de software e do tra-
balho em si. Nesse ponto, e de acordo com o tema deste trabalho, considera-
se importante que a empresa considere as informações dos funcionários 
da produção. Estas informações, quando enviadas ao setor de inteligência, 
previamente analisadas em termos de qualidade podem contribuir para tor-
nar mais rápido o processo de desenvolvimento de produtos como um todo, 
juntamente com os dados coletados e as informações obtidas internamente, 
também por meio da Inteligência Competitiva.
2.3.3 O Modelo de Clark e Wheelwright
K. B. Clark desenvolveu um modelo com S. C. Wheelwright além 
do anteriormente apresentado, com T. Fujimoto. O modelo formal de 
Desenvolvimento de Produtos de Clark e Wheelwright (1993) também é 
composto de cinco fases – o desenvolvimento do conceito, o planejamento 
do produto, a engenharia do produto e do processo, a produção-piloto e o 
aumento gradativo de produção. 
A seguir é apresentada a Figura 5, com o detalhamento do modelo 
de Clark e Fujimoto. 
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Figura 5: Visão detalhada do modelo de Clark e Fujimoto (Clark e 
Fujimoto, 1991)
O modelo de Clark e Wheelwright é conhecido como funil de de-
senvolvimento (ROZENFELD et al, 2006). Nas duas primeiras fases, há 
uma combinação das informações sobre as oportunidades oferecidas pelo 
mercado, os movimentos dos concorrentes, as possibilidades técnicas e os 
requisitos de produção. Essa combinação tem como objetivo gerar a arquite-
tura do novo produto e aí se pode aproveitar as informações da Inteligência 
Competitiva: as informações, quando enviadas ao setor de inteligência, pre-
viamente analisadas em termos de qualidade podem contribuir para tornar 
mais rápido o processo de desenvolvimento de produtos como um todo
Antes de aprovar o novo conceito, de acordo com o modelo, a em-
presa deve testá-lo. Com o conceito aprovado, a próxima fase engloba a 
engenharia do produto e de processo e as suas atividades (desenvolvimen-
to do projeto, desenvolvimento de ferramentas necessárias à produção e a 
construção de protótipos). 
A fase seguinte é a produção-piloto. Ela envolve a construção e os 
testes dos meios de produção, com o objetivo de preparar ferramentas, 
equipamentos e fornecedores para a produção comercial. A última etapa 
determina a produção comercial, e o aumento do volume de produção é 
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Figura 6: O modelo de Clark e Wheelwright 
(Clark e Wheelwright, 1993)
A seguir, é apresentado o modelo de Hurban e Hauser.
2.3.4 O Modelo de Urban e Hauser
O modelo de Urban e Hauser (1993) foi desenvolvido no mesmo ano 
que o modelo de Clark e Wheelwright. Para a determinação da seqüência 
de apresentação neste capítulo, utilizou-se nesse caso a ordem alfabética. O 
modelo consiste na definição dos melhores mercados para a penetração de 
novos produtos e geração de idéias, por parte de gerentes e funcionários, 
gerando novas oportunidades que servirão de base para penetração nestes 
mercados.  Mais uma vez, a partir dessa visão, se percebe a utilidade da 
Inteligência Competitiva na fase inicial de um modelo de Desenvolvimento 
de Produtos, por meio de uma análise e avaliação prévia em termos de qua-
lidade dos dados coletados e das informações obtidas.
A segunda fase do modelo de Urban e Hauser trata da concepção do 
design do produto, quando ocorre a transformação das idéias da fase anterior 
em características físicas e psicológicas, futuramente atribuídas aos produ-
tos. Para isso, faz-se necessário que se identifiquem antes as necessidades 
e os desejos dos consumidores, o possível posicionamento do produto, o 
segmento de mercado que o produto pretende atender, a relação custo/be-
nefício do desenvolvimento e as características do produto a ser elaborado. 
Nesta fase são realizadas as primeiras previsões de vendas.
A terceira fase é o teste de alternativas em relação à propaganda e à 
estratégia de introdução do produto no mercado; e a quarta fase consiste na 
introdução do produto no mercado em si, considerando a implementação 
da estratégia de marketing e as decisões estratégicas e táticas relacionadas à 
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A última fase consiste do gerenciamento do ciclo de vida do produto, 
procurando aliar crescimento e lucratividade do produto ao longo de sua 
vida e tentando assegurar o sucesso do projeto. A decisão de continuar com 
o produto ou retirá-lo do mercado pertence a essa fase. A Figura 7 represen-
ta o modelo de Urban e Hauser.
O modelo de Desenvolvimento de Produtos segundo a Associação 
para o Planejamento da Qualidade no Produto (APQP) é apresentado na 
próxima seção.
Identificação de Oportunidade 
Definição de mercado 
Geração de idéias 
Design do Produto 
Necessidade do cliente / Posicionamento do produto 
Segmentação / previsão de vendas  
Engenharia do produto / Marketing Mix 
Teste de Alternativas 
Teste de propaganda e produto  
Previsão Pré-teste e Pré-lançamento  
Teste de marketing 
Introdução  
Planejamento de lançamento  
Trilhando o lançamento 
Gerenciamento do Ciclo de Vida 
Analise da resposta do Marketing  
Defesa e monitoramento competitivo 
Inovação e maturidade 
Sim Não  
Sim Não  
Sim Não  
Sim Não  
Recolhimento 
Reposição 
Figura 7 : O modelo de Urban e Hauser (1993)
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2.3.5 O Desenvolvimento de Produtos segundo a APQP
O Manual de Planejamento e Controle da Qualidade do Produto foi 
desenvolvido com base no conjunto de normas da QS 9000 e possui uma 
estrutura que pode ser útil como referência para a estruturação e para o 
gerenciamento do processo de desenvolvimento do produto. Apesar de não 
ter sido desenvolvido especificamente para este fim ele resume um conjunto 
de preocupações técnicas em um modelo suficientemente detalhado, capa-
zes de servir de base para intervenções neste processo. 
A QS-9000 foi criada com o objetivo definir os requisitos fundamen-
tais de qualidade dos fornecedores internos e externos de peças, serviços e 
materiais, utilizados pelas empresas Chrysler, Ford e General Motors, com o 
intuito de proporcionar melhoria contínua e enfatizar a prevenção de defei-
tos, redução de variações, diminuição de refugo e redução de custos.
Portanto, a QS-9000 tem como objetivo garantir a qualidade mais alta 
possível com o menor aumento de custos que não agregam valor ao produ-
to, homogeneizando os requisitos específicos das empresas e dividindo por 
toda a cadeia produtiva a responsabilidade sobre a documentação e garantia 
da qualidade.
A Figura 8 representa o modelo da APQP
Figura 8: O modelo da APQP (APQP, 1994)
No modelo da APQP, a incorporação de um sistema de Inteligência 
Competitiva na fase de planejamento e aprovação do programa seria útil já 
que, por meio de uma análise e avaliação prévia em termos de qualidade dos 
dados coletados e das informações obtidas, se poderia ter uma aprovação 
mais segura e um processo mais ágil.
A seguir, é abordado o modelo unificado do PDP, desenvolvido por 
Rozenfeld et al (2006).
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2.3.6 Modelo de Referência do PDP, de Rozenfeld et al
O modelo proposto por Rozenfeld et al. (2006) é dividido em macro 
fases e subdivido em fases e atividades onde o que determina cada fase é a 
entrega de um conjunto de resultados que são avaliados durante o PDP para 
um novo patamar. Este processo de avaliação, conhecido por gates serve 
também como parte de reflexão sobre o andamento do projeto, antecipando 
possíveis problemas e gerando aprendizado na organização, e está represen-
tado na Figura 9.
As fases do modelo de referência para o PDP de Rozenfeld et al 
(2006) são o pré-desenvolvimento, o desenvolvimento, e o pós-desenvol-
vimento. O planejamento do projeto e o planejamento estratégico dos pro-
dutos fazem parte da fase de pré-desenvolvimento, foco da aplicação deste 
trabalho. O desenvolvimento compreende os projetos informacional, con-
ceitual, detalhado, a preparação para a produção, e o lançamento do produ-
to. No pós-desenvolvimento se tem o acompanhamento do processo e do 
produto, e a decisão de descontinuidade ou não do produto. Os processos 
de apoio são o gerenciamento de mudanças de engenharia e a melhoria do 
Processo de Desenvolvimento de Produtos.
Figura 9: Modelo de referência do PDP (Rozenfeld et al., 2006).
Em função de ser um modelo bastante difundido e aplicado, e princi-
palmente devido ao fato de os seus componentes didaticamente detalhados 
facilitarem a visualização de todo o processo de desenvolvimento de produ-
tos; e também por ser um modelo que permite incrementações (incremen-
tar) nas suas fases, como no caso em questão, de incorporação da IC ao PP, o 
modelo de Rozenfeld et al (2006) foi utilizado como base para este trabalho.
Mesmo com tantas características, o modelo não utiliza um Sistema 
de Inteligência competitiva em sua fase inicial, a qual poderia proporcionar 
a agilização do processo de desenvolvimento de produtos por meio de uma 
análise e avaliação prévia em termos de qualidade dos dados coletados e das 
informações obtidas.
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A seguir, é apresentado o modelo de geração de idéias utilizando a 
lógica difusa. É um desenvolvimento mais recente, que mostra outra forma 
de gerenciar informações no Desenvolvimento de Produtos.
2.3.7 Modelo de Geração de Idéias Analisadas pela Lógica Difusa 
O modelo de geração de idéias para o Desenvolvimento do Produto 
apresentado por Wu, Lo e Hsu (2006) apresenta a aplicação da técnica fuzzy, 
onde os usuários descrevem os atributos de 100 produtos em linguagem 
natural, que representa a variável linguística para o tratamento dos dados. 
As Figuras 10 e 11 mostram, respectivamente, o fluxograma da pesquisa e a 
representação do modelo desenvolvido pelos autores.
Figura 10 – Fluxograma de definição de bases de dados para o 
desenvolvimento do produto (Wu, Lo e Hsu, 2008)
Na primeira fase da pesquisa, os autores propõem o estabelecimen-
to da base de dados do produto; depois, é realizada a avaliação dos pesos 
atribuídos pelos consumidores-alvo, para na última fase serem realizados o 
tratamento dos dados e a apresentação do resultado final. Neste modelo se 
tem como elementos importantes, além do usuário, as informações relativas 
ao meio ambiente para a determinação das características físicas do produto 
e dos pesos a elas atribuídos.
O modelo apresentado tem o objetivo de mostrar uma nova forma 
de gerenciar as informações utilizadas para o Desenvolvimento de Produtos. 
Tem relação com este trabalho por considerar o ambiente e o usuário como 
fontes de informação. Porém, o modelo aqui desenvolvido considera mais 
do que isso para a incorporação da IC ao PEPP.
O modelo apresentado a seguir apresenta um trabalho colaborativo 
entre a cadeia de valor relacionado ao ciclo de vida do produto. Está rela-
cionado a esta tese em função da agregação de valor, o que também se pode 
fazer por meio da IC. Mais ainda, a IC pode proporcionar rapidez ao proces-
so, por meio de uma análise e avaliação prévia em termos de qualidade dos 
dados coletados e das informações obtidas.
Estabelecimento da base de 
dados do produto 
Avaliação do peso do cenário de 
uso de consumidores - alvo 
Coleta e exposição das idéias 
sobre os produtos 
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2.3.8 Modelo Colaborativo da Cadeia de Valor para Gerenciamento do Ciclo 
de Vida do Produto 
O modelo de Chiang e Trappey (2007) identifica as funções do geren-
ciamento do ciclo de vida do produto, requeridas para colaborar e integrar 
membros da cadeia de valor entre diferentes organizações e em três tipos de 
modelos de negócios. A Figura 12 representa a proposta dos autores.
Figura 11 – Modelo de geração de idéias para o desenvolvimento 
do produto (baseado em Wu, Lo e Hsu, 2006)
De acordo com o desenvolvimento de Chiang e Trappey (2007), a 
fase inicial do ciclo de vida do produto, que engloba o planejamento de 
requerimentos, considera os registros físicos (em papel), dados eletrônicos e 
fontes virtuais; depois, na fase conceitual, se tem a base de conhecimentos 
devidamente instalada, padronizada e gerenciada. Daí, passando pelo meca-
nismo de definição de dados, se tem o mecanismo de gerenciamento inteli-
gente, que corresponde à sequência das fases de planejamento e manufatu-
ra, manufatura e testes e finalmente manutenção e eliminação de resíduos, 
concluindo com a reciclagem. Este modelo foi selecionado para esta seção 
por apresentar um gerenciamento inteligente e utilizar fontes semelhantes à 
pesquisa documental da IC: documentos, bases virtuais e dados eletrônicos, 
apesar de o escopo da IC ser mais abrangente. Mas não é apresentada pelos 
autores a agilidade que a IC pode proporcionar a este modelo por meio de 
uma análise e avaliação prévia em termos de qualidade dos dados coletados 
e das informações obtidas.
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Figura 12 – Arquitetura conceitual do modelo de integração do 
ciclo de vida do produto por meio da cadeia de valor 
(Chiang e Trappey, 2007).
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Chiang e Trappey (2007) também apresentam as bases de Gestão do 
Conhecimento para o gerenciamento do ciclo de vida do produto associado 
à cadeia de valor, conforme a Figura 13.
Figura 13 – Bases de Gestão do Conhecimento para o gerencia-
mento do ciclo de vida do produto, associado à cadeia de valor 
(Hou et al, 2004, apud Chiang and Trappey, 2007).
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2.3.9 O Modelo de Desenvolvimento de Produtos de Cheng e Melo Filho 
Este desenvolvimento é chamado pelos autores de Sistema de 
Desenvolvimento de Produtos (SDP). É constituído pela entrada, processa-
mento e saída, e envolto pelo mercado e pela tecnologia, conforme a Figura 
14. As etapas de desenvolvimento, por sua vez, vão desde a identificação de 
oportunidades até o lançamento do produto no mercado, passando pela pes-
quisa, pela seleção de conceitos, pelo Desenvolvimento de Produto e Processo, 
até a fase de pré-produção.
O Sistema de Desenvolvimento de Produto se relaciona com o estudo 
aqui desenvolvido nas suas relações com o planejamento estratégico da em-
presa e no acompanhamento da evolução da tecnologia ao longo do proces-
samento. O planejamento estratégico ainda se comunica com o mapeamento 
tecnológico e com a geração de novos projetos, que antecede às novas idéias 
de produtos e à revitalização de produtos. Porem, não apresenta a agilidade 
que a IC pode proporcionar a este modelo por meio de uma análise e avaliação 
prévia em termos de qualidade dos dados coletados e das informações obtidas.
Figura 14 – Representação de um Sistema de Desenvolvimento de 
Produto (SDP) (Cheng e Melo Filho, 2007).
Cheng e Melo Filho (2007) dividem o SDP em sistemas: o primeiro 
sistema inclui o mercado e os clientes e é o sistema de avaliação; o segundo, 
relacionado às estratégias, engloba o planejamento estratégico do negócio 
e da empresa, novas idéias de produtos, geração de novos projetos, e a 
revitalização de produtos pelo conceito de plataforma; o subsistema 3 
ocorre em nível operacional, com o projeto de desenvolvimento. 
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Os autores associam, ao SDP, a metodologia QFD para a tradução 
das informações dos clientes em informações do Projeto. Esse é o tema 
abordado a seguir.
2.3.9.1 O QFD no SDP
 
A abordagem do SDP de Cheng e Melo Filho (2007) utiliza a fer-
ramenta QFD – Quality Function Deployment (Desdobramento da Função 
Qualidade) como uma forma de procedimento para a obtenção das infor-
mações do mundo da tecnologia – a linguagem técnica da empresa – em 
função das informações do mundo dos clientes, em termos da qualidade 
exigida e da qualidade planejada. O QFD organiza e dispõe os dados da 
tradução da voz do cliente em informações de projeto. Durante o processo 
de obtenção das características da qualidade, ou após o mesmo, é possível 
a mensuração, aquisição dos valores e a comparação com a concorrência 
(CHENG e MELO FILHO, 2007). 
O aumento da complexidade e o dinamismo dos ambientes eco-
nômico, tecnológico, social e de regulamentação, bem como a diversidade 
dos produtos, ao longo dos anos, além da valorização ao atendimento dos 
prazos, pressão de custos, valorização socioambiental, aceleração da taxa 
de inovação tecnológica, clientes mais exigentes, entre outros fatores, levou 
ao surgimento de diversas propostas de mudanças na visão do PDP como 
por exemplo a Engenharia Simultânea no final dos anos 80. Nesse mesmo 
período, houve também a difusão de técnicas sistemáticas de projeto para 
aumentar a produtividade do trabalho da engenharia e diminuir erros, como 
o QFD – Desdobramento da Função Qualidade. 
O QFD é encarado por alguns especialistas como uma das ferramen-
tas da qualidade, no entanto esta visão é um tanto restrita. O QFD apesar de 
trazer uma considerável melhoria da qualidade quando devidamente imple-
mentado, pode ser uma ferramenta de planejamento. A Figura 15 demonstra 
essa forma de procedimento.
De acordo com a Figura 15, a ordem sugerida para captar a voz dos 
clientes começa pela extração e organização das características da qualidade 
do produto; depois as características são correlacionadas com as exigências 
dos clientes; em seguida há a priorização das características de qualidade do 
produto; a mensuração e comparação com a concorrência; e a diferenciação 
dos valores-meta para as características da qualidade do produto. 
Outras formas sequenciais de realizar o processo são sugeridas: a in-
versão das etapas 2, 3 e 4, onde a correlação pode ser a segunda ou a penúl-
tima etapa do processo; a mensuração a terceira etapa ou, da mesma forma 
que a correlação, como segunda ou penúltima etapa.
Apesar de o escopo deste trabalho não incluir especificamente a 
busca de características da qualidade, o processo de tradução da voz do 
cliente em informações do projeto poderia ser utilizado como orientação 
à captação das informações para o Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos, desde que levasse em consideração, além das informações dos 
clientes, as normas, leis, documentos e as informações internas, para citar 
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alguns exemplos. Porém, apenas a previa análise e verificação da qualidade 
destas informações por meio da Inteligência Competitiva pode agilizar os 
processos envolvidos.
Figura 15: tradução da voz dos clientes em informações do projeto 
(baseada em Cheng e Melo Filho (2007)
A seguir, se tem um resumo de todos os modelos apresentados neste 
capítulo.
2.3.10 Síntese dos Modelos Apresentados e justificativa de escolha de mo-
delo para o trabalho
Os modelos abordados têm algumas características que os destacam 
e têm a sua importância de desenvolvimento e abordagem. Para um melhor 
entendimento da escolha do modelo para base deste trabalho, são apresen-
tados, no Quadro 3, as características mais importantes de cada modelo e a 
relevância para este estudo.
Como pode ser observado no Quadro 3, os modelos apresentados 
têm características que os destacam. Têm também aspectos que são relevan-
tes para este trabalho. Por exemplo, o modelo de Cooper (1986) é bastante 
difundido como modelo para inovação em produtos e teve as bases de seu 
desenvolvimento em casos comerciais. O modelo de Urban e Hauser  (1983) 
realiza um acompanhamento competitivo em sua fase final; e o modelo de 
Chiang e Trappey (2007) utiliza bases de conhecimento no desenvolvimento 
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PONTOS DE DESTAQUE 
E DE INTERESSE PARA 
ESTE TRABALHO
ECooper, 1986
Atividades paralelas e inter-relacionadas;
Difundido como modelo de inovação;
Base em casos comerciais;
Inovação
Clark e Fujimoto, 
1991
Detalhamento 
Construção de protótipo na 3ª fase
Detalhamento
Clark e Wheelwright, 
1993
Combinação de informações do 
Mercado, requisitos técnicos e de 
produção; Considera aprendizado
Aprendizado
Urban e Hauser 
(1993)
definição dos melhores mercados para 
a penetração de novos produtos e 
geração de idéias, por parte de gerentes 
e funcionários;
Teste de alternativas; 
Analise da resposta do Marketing; 
Defesa e monitoramento competitivo;
Inovação e maturidade
Definição de mercados 
para novos produtos;  
geração de idéias por 





Base no conjunto de normas da QS 
9000;
Objetiva garantir alta qualidade com o 
menor aumento de custos 
Uso de Normas
Modelo de referência 
(Rozenfeld et al, 2006)
Dividido em macro fases e subdivido 
em fases e atividades; Resultados são 
avaliados durante o PDP; considera 
a Gestão do Conhecimento; Utiliza 
equipes multidisciplinares. 




facilitando a visualização 
de todo o processo; 
permite melhorias.
Geração de idéias para 
o desenvolvimento 
do produto (Wu, Lo e 
Hsu, 2006)
Considera a interrelacao entre o ambi-
ente, pessoas e usuários.
Recência e integração de 
conceitos
Integração do ciclo 
de vida do produto 
por meio da cadeia 
de valor (Chiang e 
Trappey, 2007)
Trabalho colaborativo; 
Utilização de bases de Conhecimento e 
fontes  da rede.
Utilização de bases de 
Conhecimento e fontes 
da rede
QFD (1990)
Transformação da voz do consumidor 
em atributos do projeto de produtos
Utilização das informa-
ções dos concorrentes e 
dos clientes; 
CHENG E MELO 
FILHO(1987)
Parte da identificação de oportunidades 
até o lançamento do produto no merca-
do, passando pela pesquisa, pela seleção 
de conceitos, pelo Desenvolvimento 




Quadro 3: Síntese dos modelos apresentados
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Apesar de as novas fronteiras de estudo do PDP não estarem tão 
consolidadas quanto às práticas e abordagens das eras anteriores e de ain-
da faltarem “pesquisas sistemáticas que permitam diferenciá-las claramen-
te” (ROZENFELD et al., 2006, p.27), o Modelo Unificado do Processo de 
Desenvolvimento de Produtos apresentado pelos autores, da mesma forma 
que novas abordagens para o PDP, tem seguintes características, relevantes 
para este trabalho:
- ênfase no emprego de equipes multifuncionais;
- ênfase na aprendizagem;
- ênfase no gerenciamento do ciclo de vida de produtos;
- Consideração do desenvolvimento do produto em conjunto com os 
fornecedores (co-design).
O uso de um modelo mais atual se justifica a partir da afirmação da 
Associação Americana de Gestão de Desenvolvimento de Produto (PDMA, 
Product Development Management Association), de que “sem a manutenção de 
processos de desenvolvimento frequentemente atualizados, diante das 
necessidades do ambiente econômico e tecnológico, as empresas sofrem 
uma crescente vantagem competitiva” (ROZENFELD et al., 2006, p. 25). 
O modelo desenvolvido por estes autores originou-se de métodos, estudos 
de caso, modelos, experiências melhores práticas coletadas e desenvolvidas, 
pelas equipes de pesquisadores coordenadas por seus autores. Além 
disso, foram realizados por estas equipes comparações e avaliações com 
modelos de PDP em empresas líderes em desenvolvimento de produtos 
de diversos ramos. Versões simplificadas do modelo já foram validadas 
em casos práticos na aplicação do modelo desenvolvido como na criação 
de modelos específicos para as empresas a partir do modelo em questão, 
relatadas em artigos nacionais, internacionais, teses e dissertações; o modelo 
reflete conhecimento e experiências acumuladas pelos autores, suas equipes 
de pesquisadores e empresas; e é voltado principalmente para empresa de 
manufatura de bens de consumo duráveis e de capital, sendo assim um 
modelo de referencia genérico, adaptável.  Uma das maiores vantagens 
do modelo é o fato de o mesmo poder ser utilizado em qualquer das 
abordagens de PDP mencionadas, segundo os próprios autores. Embora 
o processo de desenvolvimento de produtos seja paralelo e algumas etapas 
ocorram simultaneamente, a leitura seqüencial dos capítulos do livro sobre 
o modelo de referência do PDP facilita o entendimento. Além disso, em 
outros modelos e publicações não há divisão clara entre P&D e PDP. No 
livro sobre o modelo de referência, eles são entendidos como processos, 
cada um com sua finalidade específica, fazendo parte de um processo mais 
amplo, a inovação. Porém, o enfoque dos autores é apenas no PDP.
Pessôa (2006) faz uma comparação dos modelos de PDP em relação 
ao ciclo de vida do produto no mercado. De acordo com o autor, a proposta 
de Clark e Fujimoto (1991) é centrada nas atividades de execução (engenha-
ria); Wheelright e Clark (1992) mantêm o enfoque na execução mas consi-
deram maior participação na fase de introdução do produto no mercado; 
Cooper (2001) detalha a preocupação com aspectos financeiros e mercado-
lógicos; e Rozenfeld et al. (2006) ampliam o escopo do PDP de forma a en-
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globar o ciclo de vida do produto no mercado como um todo, considerando 
os vários desenvolvimentos que vão criar e manter um produto competitivo, 
até a sua descontinuidade planejada. 
Baseado no exposto, e a partir da análise dos modelos pesquisados, 
aquele que demonstrou maior aplicabilidade, visualização facilitada de suas 
fases, uso da gestão do conhecimento, retratando aspectos conceituais 
modernos e que tem grande difusão acadêmica, foi o Modelo de Referência 
do PDP de Rozenfeld et al. (2006), escolhido como base para este trabalho. 
A seguir, se têm as considerações finais sobre este capítulo. 
2.4 Considerações sobre o Capítulo
Este capítulo teve como objetivo abordar criticamente os desenvolvi-
mentos teóricos relacionados ao desenvolvimento do modelo proposto, de 
incorporação da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos. Para tanto, foi realizada uma pesquisa sobre as diversas 
definições de IC, suas origens, ferramentas e as diversas formas de aplicação 
e de apresentação – a IC enquanto sistema, como rede e como processo, que 
é o entendimento da IC para este trabalho.
Em termos de IC, se pôde perceber que esta área, nas suas diferentes 
formas, origens, aplicações e interpretações gerencia dados, informação e 
conhecimento, e realiza a aplicação  destes nas estratégias da empresa tendo 
como um dos seus objetivos, numa visão mais contemporânea, buscar insu-
mos para a inovação, por meio da vigilância tecnológica. 
A IC é, portanto, um elemento determinante para a obtenção de 
informações a serem utilizadas no Desenvolvimento de Produtos. Nesse 
sentido, foram apresentadas aqui algumas das formas possíveis para as em-
presas gerenciarem as informações dentro do Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos. 
Os modelos de desenvolvimento de produtos apresentados neste ca-
pítulo mostram alguma semelhança entre si na seqüência de processos e 
na consideração de novas idéias, diferenciando uns dos outros apenas em 
relação ao detalhamento das fases. A incorporação das atividades de IC nas 
atividades de Desenvolvimento de Produtos pode ser realizada em diversas 
fases deste processo, nos gates, e até no gerenciamento do ciclo de vida e 
isso é mostrado no decorrer da abordagem. Porém, para o desenvolvimento 
deste trabalho são as atividades de Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos industriais que vão interessar. 
Os processos da empresa que realizam atividades pertinentes ao 
Desenvolvimento de Produtos classificados como atividades de manipu-
lação de informações referentes ao conhecimento sobre o mercado são o 
planejamento estratégico, o monitoramento do mercado, vendas, e o aten-
dimento ao cliente. Os outros processos, relacionados a atividades mais téc-
nicas de suporte ao Desenvolvimento de Produtos ou que permitem a im-
plantação do novo produto, são: Pesquisa & Desenvolvimento, distribuição, 
suprimentos, produção e assistência técnica. 
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Um Projeto de Produtos é único e temporário, possuindo assim iní-
cio meio e fim, mas o seu planejamento estratégico pode ser mais abrangen-
te. Em cada processo se têm atividades específicas, que dependem de ele-
mentos como a complexidade do produto, o grau de inovação, a tecnologia 
a ser aplicada, entre outros (ROZENFELD et al, 2006). Estes elementos são 
utilizados como base para a construção do modelo de incorporação da IC ao 
PEPP, nos Capítulos 3 e 4.
Este trabalho se baseia no modelo de referência de Rozenfeld et al 
(2006) por este apresentar, de forma mais clara e ao mesmo tempo com-
pacta, a visão de todas as fases do processo, e por ser o modelo que vem 
sendo estudado desde as fases heurística e projetiva do desenvolvimento 
deste trabalho. 
O capítulo em questão atende aos objetivos 1 (estabelecer padrões 
de Inteligência Competitiva) e 2 (identificar as atividades do Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos que poderiam necessitar da Inteligência 
Competitiva), no sentido de que apresenta as bases para estabelecer os pa-
drões de IC e identificar as atividades do PEPP. No próximo capítulo são 
apresentadas as bases para o modelo proposto, a escolha metodológica e a 
classificação deste trabalho.
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CAPÍTULO 3 – PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS E 
BASES PARA O MODELO PROPOSTO
Este capítulo apresenta a pesquisa exploratória realizada e as bases 
teóricas utilizadas para a criação do modelo proposto. Inicia-se com a es-
tratégia metodológica, seguida da apresentação das empresas candidatas ao 
estudo de caso, as ferramentas utilizadas na pesquisa, e as ações da pesquisa 
exploratória: a seleção da empresa para aplicação do teste-piloto, para bench-
marking e para aplicação do estudo de caso; finaliza esta seção a apresentação 
das bases para a criação do modelo. 
A pesquisa exploratória foi a base metodológica deste trabalho, a par-
tir da qual foram definidos os aspectos que fundamentaram a criação do mo-
delo proposto. Cinco empresas, mediante contato pessoal ou telefônico, se 
dispuseram a participar da pesquisa. Dentre elas, e de acordo com as ações 
descritas neste capítulo, uma foi escolhida para aplicação do estudo de caso, 
outra para aplicação do teste-piloto e outra como referência em melhores 
práticas de IC ou benchmarking. Os motivos para a realização desta pesquisa 
exploratória foram (i) conhecer melhor a realidade de empresas de diferentes 
ramos do setor industrial em relação ao mercado e à prática de Inteligência 
Competitiva, e (ii) fazer da seleção para o estudo de caso uma ação também 
embasada teórica e metodologicamente.
A seguir é apresentada a estratégia metodológica da pesquisa
3.1 Estratégia Metodológica do Trabalho
A estratégia metodológica iniciou-se com a pesquisa em bases teóricas 
que determinou, entre outros aspectos-chave do trabalho, as características mí-
nimas das empresas para a seleção daquela onde seria aplicado o estudo de caso, 
o teste-piloto e a referência em termos de melhores práticas (benchmarking), que 
por sua vez foram as bases para os critérios de criação do modelo. Estas carac-
terísticas são:
- A empresa deve realizar busca de informações nos ambientes interno e ex-
terno, para utilização nos seus processos – isso deve ocorrer para que haja uma 
busca intensa e generalizada de informações, e de forma a permitir a realização 
de Gestão do Conhecimento;
- A empresa deve possuir processos consolidados de Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos – sem um PEPP definido, não é possível captar os da-
dos necessários para a aplicação do modelo aqui desenvolvido;
- A empresa deve buscar informações dos seus setores, para aplicação no 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos – isso se deve à necessidade 
de integração departamental e à alimentação e retroalimentação de informações;
- Os produtos desenvolvidos pela empresa devem ser tangíveis (produtos in-
dustriais) – a aplicação em uma empresa produtora de produtos tangíveis torna 
melhor a visualização dos resultados;
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A partir da confirmação dos requisitos básicos, passou-se à pesquisa 
exploratória para a seleção das empresas, que se iniciou com a verificação do 
potencial de IC das empresas candidatas. Para tanto, foi aplicado o Modelo 
STEPS de Gestão do Conhecimento (ROBINSON et al, 2004), adaptado 
neste trabalho à Inteligência Competitiva. O Modelo STEPS estabeleceu o 
estágio atual de IC das empresas, o estágio que a empresa pretende atingir, 
bem como o seu potencial de desenvolvimento das atividades de IC da em-
presa para alcançar o estágio seguinte.
Após a aplicação do Modelo STEPS, foi feita a classificação das 
empresas, a qual se baseou nos critérios de ordem de utilidade, adaptados 
de Griffin e Page (1993) e apresentados por Cheng e Melo Filho (2007), 
especificados na seção 3.4.2. Além destes critérios, foram utilizados como 
base para a classificação das empresas cinco tipos de atitudes em relação à 
Inteligência Competitiva, apresentados por Rouach e Santi (2001), também 
abordados na seção 3.4.2. Após a classificação das empresas, foram esta-
belecidos os padrões de IC com base nas atividades da empresa escolhida 
como ‘melhores práticas’ ou benchmarking, para posterior inclusão no mode-
lo. Após o estabelecimento dos padrões-base para IC, passou-se à formação 
da equipe de trabalho e à adequação dos instrumentos, de acordo com os 
Levantamento de requisitos com base na teoria 
Contato com as empresas candidatas  
Seleção das empresas por meio da IC 
Seleção das empresas por meio de classificação  
Definição dos padrões de IC 
Formação da equipe de trabalho 
Condução do teste-piloto 
Elaboração do Modelo de Incorporação da IC ao PEPP 
 Figura 16: Procedimentos metodológicos do trabalho
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resultados do teste-piloto. A partir dos resultados obtidos, passou-se à cria-
ção do Modelo de Integração da Inteligência Competitiva ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos, aqui denominado MIPE.
A Figura 16 apresenta os procedimentos metodológicos deste 
trabalho e as empresas que participaram da pesquisa exploratória são 
apresentadas na próxima seção.
3.2 Apresentação das Empresas Candidatas 
A apresentação das empresas traz a descrição das principais 
características das mesmas, de acordo com as informações fornecidas na 
visita ou divulgadas pela Internet, de domínio público. As empresas onde foi 
realizada a pesquisa exploratória foram aqui denominadas, por questões éticas, 
Empresa Alfa, Empresa Beta, Empresa Delta, Empresa Gama e Empresa Teta. 
As empresas candidatas foram cinco, localizadas nas cidades de Fortaleza 
(2), São Paulo (2) e Santa Catarina (1). A pré-seleção das empresas levou em 
conta critérios como vocação para a inovação, acessibilidade, interesse na 
pesquisa, e o acesso da pesquisadora aos dados (YIN, 2001). Estes critérios 
contribuíram para o bom andamento da pesquisa de campo. 
A seguir é apresentada uma descrição sucinta de cada uma das em-
presas.
3.2.1 Empresa Alfa
A empresa Alfa trabalha com suplementos alimentares para dietas de 
engorda, emagrecimento e recuperação de doenças, e tratamento pós-ope-
ratório, entre outros. É uma empresa da área de Biotecnologia em Nutrição 
Humana. Foi fundada em novembro de 1992, em uma incubadora de base 
tecnológica de uma Universidade Federal do estado onde funciona. Mantém 
equipe de cientistas e técnicos, envolvidos continuamente na melhoria da qua-
lidade e no desenvolvimento de novos produtos, e com compromisso com a 
qualidade e o respeito à vida em todos os segmentos que a compõem: clien-
tes, colaboradores, fornecedores, matérias-primas, ingredientes e processos. 
A marca da empresa Alfa está associada à tecnologia de resultados e inovação 
com lucratividade consistente. Realiza treinamento em serviços e valorização 
profissional. A missão é trabalhar com dedicação e qualidade para se tornar 
líder em produtos nutricionais especializados. Os seus valores são integridade 
e ética, visão e estratégia, necessidades dos consumidores, qualidade e tecno-
logia, criatividade e inovação.
As estratégias de pesquisa científica e desenvolvimento tecnológico 
adotadas pela empresa se refletem nos recentes lançamentos inéditos de vários 
produtos nutricionais, o que concede a essa empresa marca de pioneirismo e 
inovação em formulações nutricionais e aplicações de seus produtos. Foi a 
primeira empresa brasileira a lançar uma linha completa de dietas para nutrição 
enteral ou oral, absolutamente naturais. Seu foco contínuo é desenvolver pro-
dutos inéditos com a utilização dos mais importantes recursos do “estado da 
arte” no campo da alimentação e nutrição. A Empresa Alfa foi agraciada com 
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um dos prêmios FINEP de inovação. Esse foi o fato que despertou interesse 
em conhecer melhor a empresa por meio desta pesquisa.
3.2.2 Empresa Beta
A empresa lida com Engenharia – Desenvolvimento, Projeto e 
Manutenção. Foi criada há 19 anos e é uma empresa que sempre aceitou 
desafios em diversas áreas tecnológicas, razão pela qual surgiu o interesse em 
conhecer melhor as suas atividades. É especializada na pesquisa, elaboração 
de projetos e desenvolvimento de sistemas de automação industrial, com 
tradição em nível regional, possuindo forte atuação nas seguintes áreas:
- projeto e execução de sistemas de automação para área de sanea-
mento e gerenciamento de recursos hídricos, como: automação de aduto-
ras, sistema de distribuição de água e esgotamento sanitário, telemetria e 
telecontrole, perímetros de irrigação, e projeto e execução de sistemas de 
Automação Industrial (Controle e Supervisão) tais como processos indus-
triais, máquinas novas, retrofitting de máquinas antigas, e edifícios inteligen-
tes; 
- projeto e desenvolvimento de equipamentos eletrônicos de aplica-
ção industrial e comercial (por encomenda). Nessa área são desenvolvidos 
diversos equipamentos eletrônicos especiais como protetores, religadores 
automáticos para equipamentos de refrigeração, carregadores inteligentes, 
inversores especiais, equipamentos micro-processados para controle dedica-
do, conversores especiais, entre outros.
O campo de atuação é amplo, abrangendo desde sistemas para equi-
pamentos industriais até soluções para laboratórios e processos de fabrica-
ção. Na busca por excelência a empresa utiliza equipamentos e soluções dos 
melhores fabricantes mundiais.
3.2.3 Empresa Delta
A terceira empresa visitada foi denominada Delta para fins acadê-
micos e foi fundada em 1908. Constitui-se numa das maiores fabricantes 
de máquinas-ferramenta do país, produzindo, nos dias atuais, vários tipos 
de equipamentos para o setor metal-mecânico: tornos universais, tornos 
universais eletrônicos, tornos CNC, fresadoras universais, fresadoras ferra-
menteiras, furadeiras radiais, dentre outros tipos e modelos de máquinas 
operatrizes em constante desenvolvimento.
Possui estrutura técnica e operacional instalada numa área construída 
de 40 mil m² e conta com aproximadamente 900 colaboradores de todos os 
níveis em seu quadro de funcionários. Produziu, ao longo de sua existência, 
cerca de 120.000 tornos, dos quais 20% foram exportados para 30 países 
nos diversos continentes, com ênfase para o mercado europeu, com mais de 
10.000 máquinas instaladas, o que qualifica a empresa Delta a ocupar posição 
de destaque entre os exportadores de equipamentos congêneres.
Com essa estrutura funcional e organizacional, tem procurado aplicar 
melhorias contínuas no seu processo produtivo, bem como implantar novas 
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tecnologias para modernizar a sua gestão, de modo que, no presente e no 
futuro, a empresa possa desempenhar o seu importante papel social e sem-
pre contribuir para o desenvolvimento econômico do país. Parcerias estão 
sempre sendo desenvolvidas com instituições e fornecedores para que o 
caminho possa ser trilhado com ações que agreguem eficiência e notorieda-
de, frente ao mercado globalizado e altamente competitivo. Exemplo disso 
são as parcerias que a empresa Delta tem assumido junto ao seu distribuidor 
exclusivo, para atender com exclusividade as Instituições de Ensino Técnico 
e Centros de Pesquisa em todo país, fornecendo uma grande variedade de 
produtos e serviços de sua linha de fabricação, razão pela qual foi uma das 
empresas pesquisadas nesse trabalho.
3.2.4 Empresa Gama
A empresa denominada Gama para fins acadêmicos iniciou suas ativi-
dades no ano de 1997, com esforços concentrados no setor Metalmecânico, 
mas já oferecendo aquilo que é o foco do seu negócio: máquinas, peças e 
serviços. É certificada pela ISO 9002 desde 1999. Possui uma rede de 35 
representantes no Brasil e 12 no exterior. Em 2003 foi certificada pela ISO 
9001:2000; nesse mesmo ano, lançou sua unidade móvel de difusão tecno-
lógica e as atividades da Divisão de Plásticos, cuja sedimentação no mer-
cado ocorreu em 2006. O inicio da construção de mais uma unidade fabril 
também se deu em 2006 e as atividades se iniciaram parcialmente em 2007, 
quando também inaugurou uma loja em outra cidade.
3.2.5 Empresa Teta
A empresa Teta é especializada em soluções para refrigeração 
e líder mundial do mercado de compressores herméticos. Tem como 
missão oferecer soluções inovadoras para uma melhor qualidade de vida. 
Possui fábricas no Brasil, Itália, China e Eslováquia e capacidade para 
27 milhões de produtos ao ano. Produz também componentes de ferro 
fundido, componentes elétricos e sistemas eletrônicos destinados a tornar 
“inteligentes” os eletrodomésticos.
Fundada em 1971, começou a produzir em 1974, exportando seus 
produtos já nessa década, e, na década seguinte, seus produtos já eram 
comercializados em todos os continentes. Nos primeiros anos de 1990, 
antecipando-se à globalização da economia, deu início ao processo de 
abertura de bases produtivas fora do Brasil e a consequente ampliação 
de sua estrutura global de vendas. Logo chegou à liderança mundial, com 
um market share atualmente estimado em 22%. Emprega cerca de 10 mil 
pessoas, em âmbito mundial. Ao aliar o talento de seus profissionais a 
investimentos permanentes em tecnologia, consolidou-se como fornecedora 
de excelência, fazendo com que seus produtos se tornassem os preferidos 
de grandes montadoras de eletrodomésticos e de destacados fabricantes de 
equipamentos para refrigeração comercial. 
O desenvolvimento de novas tecnologias garante que seus produ-
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tos estejam sempre presentes junto à indústria de refrigeração de maior 
desempenho. O reconhecimento internacional do Centro de Pesquisa e 
Desenvolvimento pode ser atestado pelas 682 cartas-patentes já obtidas pela 
organização, em âmbito mundial. Uma equipe de cerca de 400 engenhei-
ros e técnicos trabalha de forma integrada, buscando fornecer soluções aos 
principais fabricantes mundiais de produtos de refrigeração doméstica e co-
mercial.
A Empresa Teta mantém acordos de cooperação técnica com 
reconhecidos laboratórios de universidades e centros de pesquisa, formando 
uma rede cujo objetivo é a inovação e a melhoria contínua de seus produtos. 
Seu Centro de P&D também conta com o suporte de 37 laboratórios 
próprios, localizados nas diferentes plantas, que estão equipados com o que 
há de mais avançado em tecnologia para pesquisa, medição e diagnóstico, 
além de softwares para simulações e experimentações. O reconhecido 
potencial mercadológico da empresa Teta foi o que motivou a sua inclusão 
na parte exploratória da pesquisa.
A seguir são descritas as ferramentas utilizadas no trabalho de pes-
quisa exploratória.
3.3 Ferramentas da Pesquisa 
As ferramentas utilizadas para a coleta de dados estão associadas às 
suas funções e às fases do trabalho em que foram aplicadas. Estes dados são 
resumidos no Quadro 4
Quadro 4: Resumo das ferramentas, suas funções e aplicação neste trabalho.
Ferramenta Função 1 Função 2 Função 3 Aplicação
Modelo 
STEPS
Definir o nível de 
IC em que a em-
presa se encontra
Definir o nível 























Fase 2 do 
modelo
Definir elementos 
de IC importantes 
para a empresa 
Detalhar ações 




Fase 3 do 
modelo
Modelo de tes-









Fase 4 do 
modelo
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O modelo STEPS foi a primeira ferramenta a ser utilizada neste 
trabalho, na seleção da empresa a ser pesquisada. Tem como funções 
principais definir o nível de IC em que se encontra a empresa e definir o 
nível que a empresa deseja atingir. O detalhamento sobre o modelo STEPS 
é apresentado a seguir.
 
3.3.1 O Modelo STEPS
O Modelo STEPS (ROBINSON et al.,2006) foi desenvolvido com o 
objetivo de auxiliar a Gestão do Conhecimento, como parte de um projeto 
com duração de três anos no governo do Reino Unido. Este projeto investigou, 
na ocasião, a relação entre a Gestão do Conhecimento e o desempenho de 
negócio. Os autores enfocam o papel da gestão do conhecimento na promoção 
da sustentabilidade de uma empresa e apresentam um mapa direcionador para 
facilitar a implementação da estratégia de gestão do conhecimento. 
O estudo de Robinson et al (2006) é parte de um projeto de pesquisa 
financiado por uma instituição interessada e seus colaboradores da área da 
indústria e objetiva desenvolver um quadro demonstrativo baseado em desem-
penho para facilitar a implementação da gestão do conhecimento em empre-
sas do setor de construção.
A discussão sobre o conceito e aplicação do modelo STEPS (Start-up, 
Take-off, Expand, Progress, and Sustain), baseada em pesquisas e estudos de caso, 
leva à conclusão de que por meio dele, a Gestão do Conhecimento não apenas 
é implementada de forma estruturada, como também capacita as organizações 
a testar a sua prontidão e realizar benchmarking em relação aos esforços de im-
plementação para atingir as metas de sustentabilidade corporativa.   
A decisão de utilizar o modelo STEPS neste trabalho como ferramenta 
para verificação do nível de IC em que se encontram as empresas pesquisadas 
se deu (i) pelo fato de não terem sido encontradas na literatura relacionada 
ferramentas semelhantes, que orientassem essa investigação; (ii) devido à faci-
lidade de adaptação do modelo à realidade da IC; e (iii) por causa da facilidade 
em visualizar os resultados obtidos, por meio da classificação em níveis de 
profundidade. Além disso, a Inteligência Competitiva, devido à sua forma de 
captação ou codificação, gestão e difusão dos resultados é uma ferramenta 
utilizada para realizar a gestão do conhecimento.
O modelo STEPS possui cinco níveis: início, partida, expansão, pro-
gressão, e sustentabilidade. A aplicação do modelo proporciona uma visão 
geral dos estágios de maturidade da empresa e os níveis que ela pretende atin-
gir. A utilização do Modelo STEPS ajuda as organizações a estruturar e im-
plementar a Gestão do Conhecimento e registrar, por meio de benchmarking, 
seus esforços de implementação (CHINOWSKY and CARRILLO, 2007). Ele 
foi escolhido para aplicação neste trabalho por atender com tranquilidade à 
necessidade de definição do nível de utilização da Inteligência Competitiva 
nas empresas pesquisadas; principalmente, por relacionar, no ultimo nível – 
sustentabilidade, a associação das ações de Gestão do Conhecimento (aqui 
adaptadas para Inteligência Competitiva) às atividades de desenvolvimento de 
produtos. 
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Os níveis do modelo STEPS são caracterizados a seguir, já com as de-
vidas adaptações para a Inteligência Competitiva. A apresentação da figura 
original do modelo STEPS encontra-se em anexo (Anexo A), para consulta. 
- Estágio 1 – STARTUP (início): a empresa é considerada estar nesse 
nível quando tem (i) entendimento dos conceitos, neste caso os conceitos 
de Inteligência Competitiva, suas diferentes perspectivas e as implicações 
práticas; (ii) apreciação dos benefícios, no mínimo, em teoria; (iii) reconhe-
cimento do potencial na construção do valor dos ativos de inteligência o 
para melhoria contínua, e (iv) o estabelecimento das necessidades de IC e o 
desejo de aplicá-la. 
O entendimento dos conceitos, a apreciação dos benefícios e reco-
nhecimento do potencial são importantes por que são passos básicos para 
a implementação da IC; já o estabelecimento das necessidades e o desejo 
de aplicar contribuem com mais um incentivo à passagem para o estágio 
seguinte.
- Estágio 2 – TAKE OFF (partida): para ser considerada que estar 
neste estágio de IC, a empresa deverá ter feito investimentos de recursos, 
conhecimento dos benefícios, e uma visão das metas que pretende alcançar. 
Estas metas são (i) estabelecer os objetivos de IC na empresa; (ii) explorar as 
opções estratégicas, (iii) desenvolver uma estratégia de aplicação de IC com 
uma definição de trabalho que facilite o consenso; (iv) estabelecer a liderança 
e identificar os recursos que darão consistência e suporte; (v) identificar as 
barreiras e os riscos associados à estratégia e as possíveis mudanças requeri-
das; e (vi) experimentar a IC em uma pequena escala, como forma de teste. 
 No momento em que a empresa estabelece objetivos, explora op-
ções estratégicas e a partir daí desenvolve uma estratégia de aplicação de IC, 
ela está dando início ao seu funcionamento em consonância com a sua es-
tratégia. O estabelecimento das lideranças e recursos de suporte, bem como 
identificação de barreiras e riscos e a experimentação em pequena escala, 
são formas de a empresa sentir como seria o seu funcionamento nos outros 
estágios.
- Estágio 3 – EXPANSION (expansão): as organizações nesse nível 
têm tomado iniciativas de IC e querem expandir em termos de escopo ou 
em profundidade. O estágio de expansão é caracterizado por (i) refinar a es-
tratégia de IC e ligá-la aos objetivos específicos do negócio, no caso os indi-
cadores de desempenho do produto; (ii) aumentar a visibilidade da liderança, 
e a alocação dos recursos (orçamento, pessoas, Tecnologia da Informação); 
(iii) implementar um programa de mudança de direcionamento, analisando 
os riscos e as barreiras; (iv) implementar iniciativas de IC de forma estrutu-
rada e consolidada, identificando as ferramentas adequadas para dar suporte 
às iniciativas; (v) aumentar a escala das iniciativas de IC a outras unidades, 
projetos e escritórios; e, (vi) Introduzir medidas de desempenho para avaliar 
a IC e comunicar os benefícios.
 Nesse estágio, que tem características de crescimento em extensão 
e profundidade, já com estratégia e liderança estabelecidas, é possível se ter 
uma maior liderança e designar recursos e iniciativas em relação à IC, o que 
demonstra que a IC está se expandindo dentro da empresa; o aumento das 
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iniciativas a outras unidades, se for o caso, bem como a introdução de me-
didas de desempenho e avaliar e comunicar os benefícios, são passos que 
demonstram progressão, e levam ao estágio seguinte.
- Estágio 4 – PROGRESSIVE (progressão): A organização está nes-
se nível quando enfoca a melhoria de suas iniciativas de IC por meio da 
medição dos seus impactos. As ações que caracterizam esse estágio são: (i) 
integrar as ações de IC a modelos como o Balanced Scorecard de forma a 
monitorar e avaliar a IC; (ii) estabelecer critérios de avaliação e metas para 
mensuração de impacto sobre os ativos e justificar o investimento em IC; 
(iii) introduzir recompensas e incentivos para fortalecer as atividades de IC; 
(iv) aumentar a visibilidade e a comunicação dos benefícios da maior parte 
das atividades de IC. 
 Medir e avaliar os impactos é importante para se justificar os inves-
timentos em IC feitos até então pela empresa; a integração a modelos como 
o BSC podem proporcionar um melhor direcionamento e fortalecimento 
das atividades; da mesma forma, recompensas e incentivos sempre ajudam 
as pessoas a contribuírem mais para que algo novo funcione; e a comunica-
ção, juntamente com o aumento da visibilidade de IC, são forte aliados ao 
sucesso e ao progresso da IC na empresa.
- Estágio 5 – SUSTAINABILITY (sustentabilidade): no estágio de 
sustentabilidade, a empresa institucionalizou as suas atividades de IC e tem 
como características as seguintes ações: (i) A IC ligada ao todos os objetivos 
do negócio; (ii) as práticas de IC difundidas por toda a organização; (iii) a IC 
embebida na cultura organizacional, no comportamento dos funcionários, 
nos processos de negócios, no desenvolvimento de processos e de produto; 
e (iv) um relatório de desempenho de ativos de IC como pilares da susten-
tabilidade. 
 O último estágio indica que a empresa conseguiu ter sustentabilida-
de, auxiliada pelas atividades de IC, já que a mesma está ligada aos seus obje-
tivos, com práticas difundidas pela organização, e principalmente embebida 
na cultura organizacional. O relatório de IC tem a sua importância no acom-
panhamento das atividades por toda a empresa, de forma a retroalimentar o 
processo.
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Figura 17 – Níveis do modelo STEPS para IC
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A utilização de um modelo para análise do estágio de Inteligência 
Competitiva das empresas pesquisadas, dentro do escopo deste trabalho, 
tem por objetivo estabelecer como cada empresa se encontra e onde ela 
quer chegar para, juntamente com os resultados da classificação das empre-
sas candidatas (seção 3.4.2) selecionar a empresa que vai ser a referência de 
melhores práticas (benchmarking), aquela onde vai ser aplicado o teste-piloto e 
a escolhida para aplicação do estudo de caso. A partir daí, se tem o desenvol-
vimento do modelo de incorporação da IC nas atividades de Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos. Além disso, o fato de o modelo STEPS 
ter sido utilizado antes para a Gestão do Conhecimento reforça a pertinência 
da pesquisa em questão a essa área. 
A avaliação final do nível em que as empresas se encontram, qual 
nível pretendem atingir e o potencial para atingir determinado nível foi feita 
a partir da análise dos resultados do checklist e das entrevistas não-diretivas 
com a gerência ou a direção das empresas e das observações realizadas pela 
pesquisadora no ambiente da empresa, tendo como base o Modelo STEPS.
Os resultados da aplicação do modelo STEPS definiram a empre-
sa com melhores níveis e com metas mais plausíveis e exequíveis em ter-
mos de IC. A aplicação do modelo STEPS foi realizada presencialmente, 
mediante aplicação de checklist, e durante entrevista com os diretores de 
Desenvolvimento e Projeto de Produtos e de outros setores afins, das em-
presas pesquisadas, com o intuito de verificar, dentre os níveis do Modelo 
– início, partida, expansão, progressão, e sustentabilidade – em que nível a 
empresa se encontrava e a qual nível a empresa desejaria chegar em termos 
de Inteligência Competitiva. 
O Quadro 5 representa os níveis do Modelo STEPS para cada uma 
das empresas.
Quadro 5 – Níveis do modelo STEPS das empresas candidatas
Empresa
Estágio atual Estágio






Os resultados mostrados no Quadro 5 representam a situação das 
empresas investigadas em relação às atividades de Inteligência Competitiva 
e as tendências observadas, bem como o estágio almejado. Como se pode 
perceber, as empresas que estão em melhor nível são as empresas Beta e Teta: 
a empresa Beta encontra-se atualmente no estágio 2 – partida, com tendência 
ao estágio 3 – expansão, e objetivando atingir o estágio 4 – progressão; já a 
empresa Teta encontra-se no estágio 3, com tendência ao estágio 4 e objeti-
vando atingir o estágio 5, de sustentabilidade.
De acordo com o verificado no Quadro 5, quando da aplicação do 
Modelo STEPS, as empresas Alfa e Delta encontram-se no estágio 1 em ter-
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mos de IC, o que significa que têm entendimento dos conceitos, das diferen-
tes perspectivas e as implicações práticas da IC, que apreciam os benefícios, 
no mínimo, em teoria, reconhecem o potencial na construção do valor dos 
ativos de inteligência para a sua melhoria contínua, e reconhecem as suas 
necessidades de IC e o têm o desejo de aplicá-la. No caso da empresa Delta, 
se pôde perceber uma tendência a atingir, de forma gradual, o estágio 2 do 
modelo. 
As empresas Beta e Gama encontram-se nesse segundo estágio, 
sendo que a empresa Beta apresentou interesse e potencial para atingir o 
estágio 3. O posicionamento no nível 2 significa que estas empresas fazem 
investimentos em termos de recursos, têm conhecimento dos benefícios 
de IC e uma visão das metas que pretendem alcançar. Algumas destas 
metas são: estabelecer os objetivos de IC na empresa, explorar as suas 
opções estratégicas, desenvolver uma estratégia de aplicação de IC com 
uma definição de trabalho que facilite o consenso, estabelecer a liderança 
e identificar os recursos que darão consistência e suporte às atividades; 
identificar as barreiras e os riscos associados à estratégia e as possíveis 
mudanças requeridas, e experimentar a IC em uma pequena escala, como 
forma de teste. O nível seguinte, de expansão (nível 3), é registrado quando 
as organizações nesse nível já tomaram algumas iniciativas em termos de IC 
e querem expandir em termos de escopo ou em profundidade. No estágio 
de expansão, a empresa normalmente está disposta a refinar a estratégia 
de IC e ligá-la aos objetivos específicos do negócio, que neste caso são: os 
indicadores de desempenho do produto, aumento da visibilidade da liderança 
e a alocação dos recursos (orçamento, pessoas, Tecnologia da Informação), 
implementação de um programa de mudança de direcionamento analisando 
os riscos e as barreiras, implementação de iniciativas de IC de forma 
estruturada e consolidada, identificando as ferramentas adequadas para 
dar suporte às iniciativas, aumento da escala das iniciativas de IC a outras 
unidades, projetos e escritórios; e introdução de medidas de desempenho 
para avaliar a IC e comunicar os benefícios. 
A empresa Teta encontra-se no nível 3 com tendência ao nível 4 e 
declarando almejar o 5º e último nível, de sustentabilidade. No nível 4, con-
sidera-se que a empresa enfoca a melhoria das suas iniciativas por meio da 
medição dos seus impactos, além de integrar as ações de IC a modelos que 
facilitem a monitoração e a avaliação da IC, estabelecer critérios de avaliação 
e metas para mensuração de impacto sobre os ativos e justificar o investi-
mento em IC, introduzir recompensas e incentivos para fortalecer as ativida-
des de IC, aumentar a visibilidade e a comunicação dos benefícios da maior 
parte das atividades de IC.
No nível 5, de sustentabilidade, estágio almejado pela empresa Teta, 
a empresa já institucionalizou as atividades de IC. Além disso, a IC está 
ligada a todos os objetivos do negócio, as práticas de IC estão difundidas 
por toda a organização e a IC está embebida na cultura organizacional, 
no comportamento dos funcionários, nos processos de negócios, no 
desenvolvimento de processos e de produto, e existe um relatório de 
desempenho de ativos de IC como um dos pilares para a sustentabilidade. 
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Um aspecto a ser destacado nesse item é que a aplicação da Gestão do 
Conhecimento no desenvolvimento de produtos, foco deste trabalho, é uma 
constatação do modelo original, respaldando a adaptação para Inteligência 
Competitiva.
Além aplicação do modelo STEPS adaptado para a IC, durante a 
pesquisa exploratória, que já atribui confiabilidade à pesquisa exploratória, 
foi realizada também a classificação das empresas a partir de um quadro de 
classificação desenvolvido com base nos critérios de Griffin and Page (1996) 
e Rouach e Santi (2001), a qual é apresentada a seguir.
3.3.2 Critérios de Classificação das Empresas
A classificação das empresas foi baseada nos critérios de ordem de 
utilidade, adaptados de Griffin e Page (1996) e apresentados por Cheng e 
Melo Filho (2007), que consideram os seguintes aspectos:
1 – Empresas Pioneiras (prospectors): valorizam ser consideradas como em-
presas de vanguarda em novos produtos, mercados e tecnologia, mesmo 
sem garantia de lucro. Elas respondem rapidamente a qualquer sinal de 
oportunidade nas suas áreas de interesse; 
2 – Empresas Analisadoras (analyzers): raramente são primeiras em 
determinado mercado com o lançamento de novos produtos. Entretanto, 
devido ao fato de monitorarem com cuidado as ações dos maiores 
competidores, elas podem ser frequentemente rápidas seguidoras (fast-
follower), introduzindo muito rapidamente produtos mais inovadores no 
mercado e com maior custo-benefício;
3 – Empresas Defensoras (defenders): tentam apostar e manter um nicho de 
mercado seguro em determinada área de produto ou serviço relativamen-
te estável. Elas protegem seus domínios oferecendo alta qualidade, serviço 
superior e / ou menores preços; ignoram mudanças industriais, que não 
influenciam suas operações concorrentes;
4 – Empresas Reativas (reactors): não são tão agressivas em manter mercados 
e produtos estabelecidos quanto os dos seus concorrentes. Respondem so-
mente quando são forçadas por uma forte pressão ambiental. 
Além destes critérios, foram utilizados como base para a classificação das 
empresas os cinco tipos de atitudes em relação à Inteligência Competitiva, 
estabelecidos por Rouach e Santi (2001):
1 – Atitude guerreira: estância ofensiva; 
2 – Atitude de sobreaviso: atitude pró-ativa;
3 – Atitude ativa: busca por informações estratégicas, sem um sistema de 
informação devidamente estruturado;
4 – Atitude Reativa: O gerente responde apenas quando os competidores 
são muito hostis.
5 – Adormecida: a equipe de gerenciamento não mostra interesse na 
Inteligência Competitiva ou no gerenciamento do conhecimento e não teme 
a competição. 
Na classificação apresentada por Cheng e Melo Filho (2007) – classi-
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ficação 1, as empresas são classificadas como pioneiras, analisadoras, defen-
soras e reativas, em relação ao mercado em que se inserem. As atitudes, clas-
sificação desenvolvida por Rouach e Santi (2001) – classificação 2, classifica 
as empresas em atitude guerreira, de sobreaviso, ativa, reativa e adormecida, 
em relação às atitudes da empresa no âmbito da Inteligência Competitiva. O 
Quadro 6 resume os critérios de classificação das empresas.
Quadro 6: critérios de classificação das empresas
Classificação 1 – quanto ao mercado Classificação 2 – quanto à IC
Pioneira «««« Guerreira µµµµµ
Analisadora ««« Sobreaviso µµµµ
Defensora «« Ativa µµµ
Reativa « Reativa µµ
Adormecida µ
A classificação final das empresas foi feita a partir da análise dos re-
sultados das entrevistas não-diretivas com a gerência ou a direção das em-
presas e das observações realizadas pela pesquisadora no ambiente da em-
presa, tendo como base os elementos acima.
A vantagem de se utilizar esses critérios de classificação é que, como 
a classificação 1 se refere ao mercado e a classificação 2 se refere à IC, ambas 
contribuem para o conhecimento da atuação das empresas pesquisadas nes-
ses dois campos, atribuindo um maior grau de confiabilidade à escolha final.
O Quadro 7 apresenta os resultados da classificação das empresas.
Quadro 7: Resultados da classificação das empresas
















As informações apresentadas foram fornecidas pelo próprio pessoal 
da empresa, ou pesquisadas no site das mesmas. Também se tomou por base 
as entrevistas não-diretivas. A partir dos resultados encontrados na pesquisa, 
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as empresas foram classificadas de acordo com os critérios de ordem de uti-
lidade (adaptados de Griffin e Page (1996) e apresentados por Cheng e Melo 
Filho (2007)) e os tipos de atitudes em relação à Inteligência Competitiva 
(ROUACH E SANTI, 2001), apresentados no início desta seção.
Dentre as empresas candidatas, a empresa Alfa foi classificada como 
uma empresa pioneira e de atitude guerreira, mas não demonstrou interesse 
em integrar as suas atividades de Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos com a Inteligência Competitiva. 
A empresa Beta foi classificada como uma empresa analisadora, com 
atitude de sobreaviso. O interesse demonstrado em integrar o a IC e o PP 
foi grande, e as condições de gerenciamento das informações assim o per-
mitiam no momento inicial da pesquisa.
A empresa Delta foi identificada como uma empresa analisadora e 
de atitude ativa. O interesse demonstrado em integrar a IC ao PP foi gran-
de, mas a estrutura de gerenciamento das informações ainda está incipiente 
nesta empresa.
A empresa Gama foi identificada como uma empresa defensora e de 
atitude ativa, e demonstrou pequeno interesse em integrar a IC ao PP.
A empresa Teta foi identificada como uma empresa pioneira e de 
atitude guerreira. Por essa razão, e por já possuir um departamento de 
IC consolidado, foi escolhida como o benchmarking (ou referência para as 
melhores práticas em IC), servindo de ‘espelho’ para a empresa selecionada 
para a realização do estudo de caso.
A seguir é apresentado o checklist.
3.3.3 O Checklist
O checklist é uma das ferramentas utilizadas nesse trabalho e foi 
construído pela pesquisadora com o objetivo de orientar a pesquisa 
exploratória, auxiliar a escolha da empresa para referência em termos de 
melhores práticas, e a classificação e a definição dos elementos do PEPP e 
de IC no estudo de caso. Nesta seção são apresentadas e explicadas cada uma 
das questões do checklist, sua importância e a sua relação com o trabalho 
de pesquisa em questão. Também é possível encontrar esse instrumento de 
pesquisa no Apêndice A e os resultados são apresentados no Capítulo 5.  
As questões do checklist foram organizadas com base na Teoria de 
Resposta ao Item (TRI), de acordo com a qual o que interessa é a resposta, 
correta ou incorreta, a determinado item, e não a pontuação em si. A TRI 
pode ser empregada no sentido de estabelecer qualquer medida, tendo como 
ponto de partida um conjunto de atributos relacionados ao que se pretende 
medir (VARGAS, 2007). O checklist é composto de 20 questões. Os itens de 
1 a 3 referem-se à pessoa do respondente. O quarto item tem relação com as 
ações de IC da empresa, se refere às suas interações com os clientes externos 
e se baseia nas variáveis e indicadores sugeridos pela literatura pertinente 
(Capítulo 2). As opções de respostas eram nunca, quase nunca, às vezes, quase 
sempre e sempre, modificadas a partir da aplicação do teste-piloto (seção 3.5.2). 
O item 4 é mostrado no Quadro 8.
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Quadro 8: Item 4 do checklist 
Interações da empresa 








call center  (SAC)
As opções disponíveis para serem assinaladas no Quadro 8 represen-
tam as formas de interação da empresa com os clientes externos: as entre-
vistas normalmente são o contato para definir aspectos da relação comercial; 
os questionários são a forma de registrar informações ou feedback sobre o 
serviço prestado ou produto vendido, coletando as impressões e sugestões 
do cliente; a Internet, que é uma forma mais ágil e mais moderna de contato 
e interação; e o call center, serviço que ouve, por meio de um funcionário de 
atendimento, as impressões do cliente em relação ao produto ou serviço. As 
opções foram baseadas na literatura relacionada e todas podiam ser assina-
ladas. Também era permitido acrescentar algum item caso as opções não 
contemplassem a realidade da empresa.
O Quadro 9 apresenta o item 5, relacionado às análises dos dados 
obtidos a partir dos clientes externos.
Quadro 9: Item 5 do Checklist 









Setor de recursos humanos
As opções oferecidas para a análise dos resultados dos dados dos 
clientes tiveram como base a literatura relacionada. A opção setor competente 
estava ali para o caso de o cliente ter um setor especialmente designado 
para trabalhar com os dados dos clientes; a opção gerência se justifica por 
que, em algumas empresas, a gerência é que trata dos clientes diretamente; 
outras empresas mandam os dados para uma empresa externa, contratada 
com essa finalidade; e outras possuem um setor de recursos humanos que 
analisa este tipo de dado. Também foi oferecido espaço para esclarecimentos 
e era permitido que fosse acrescentado algum item caso as opções não con-
templassem a realidade da empresa. Este item, da mesma forma que o item 
6, tem como meta investigar se existe – e como é feita – a GC na empresa.
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A seguir se tem os resultados dos procedimentos em relação à análise 
dos dados obtidos com os clientes, quadro 10.
Quadro 10: Item 6 do Checklist
Procedimentos executados com os 






Divulgados aos níveis de diretorias/
gerências
Divulgados no serviço de aten-
dimento ao cliente – SAC ou call 
Center
Divulgados a todos os setores da 
empresa
Solicitado feedback (comentários e 
sugestões)
Enviados a uma empresa espe-
cialista para análise, sugestões e 
providências.
Enviados ao setor correspondente 
às observações encontradas
As opções apresentadas tinham o objetivo verificar como é realizada 
a retroalimentação dos dados, informações, sua análise e a sua aplicação 
prática, relacionada principalmente à GC. De acordo com as opções ofereci-
das, os resultados das análises dos dados dos clientes podem ser arquivados, 
divulgados apenas a nível de gerência, ao call center, enviados a uma empresa 
de consultoria ou a algum setor correspondente.
Os itens apresentados a seguir – Quadros 11 a 13 referem-se aos 
concorrentes.
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Quadro 11: item 7 do Checklist – canais de informação 
dos concorrentes












O Quadro 11 mostra as opções a serem assinaladas em relação aos 
canais de informação captadas a partir dos concorrentes: a pesquisa virtual, 
a análise de mercado, e a engenharia reversa são as formas mais comuns; a 
abordagem direta, a abordagem dos funcionários dos concorrentes são me-
nos comuns, mas, de acordo com a literatura pesquisada, algumas empresas 
podem fazê-la. 
A seguir se têm, a exemplo dos dados dos clientes, os responsáveis 
pela análise dos dados dos concorrentes.
Quadro 12: Item sobre a análise dos dados obtidos 
dos concorrentes (item 8 do checklist)









Setor de recursos humanos
As opções oferecidas para a análise dos resultados dos dados dos 
concorrentes tiveram como base a literatura relacionada. A opção setor compe-
tente estava ali para o caso de o cliente ter um setor especialmente designado 
para trabalhar com os dados dos clientes; a opção gerência se justifica por 
que, em algumas empresas, a gerência é que trata dos clientes diretamente; 
outras empresas mandam os dados para uma empresa externa, contratada 
com essa finalidade; e outras possuem um setor de recursos humanos que 
analisa este tipo de dado. Também foi oferecido espaço para esclarecimen-
tos e era permitido que fosse acrescentado algum item caso as opções não 
contemplassem a realidade da empresa. 
A seguir se tem os procedimentos de análise dos dados obtidos com 
os concorrentes.
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Quadro 13: item sobre os procedimentos em relação aos 
dados dos concorrentes (item 9 do checklist)
Procedimentos executados com os re-






Divulgados aos níveis de diretorias/
gerências
Divulgados no serviço de atendimento 
ao cliente – SAC ou call Center
Divulgados a todos os setores da 
empresa
Solicitado feedback (comentários e 
sugestões)
Enviados a uma empresa especialista 
para análise, sugestões e providências.
Enviados ao setor correspondente às 
observações encontradas
As opções apresentadas tinham o objetivo verificar como é realizada 
a retroalimentação dos dados, informações, sua análise e a sua aplicação 
prática. Também estão relacionadas às práticas de Gestão do Conhecimento. 
De acordo com as opções oferecidas, os resultados das análises dos dados 
dos concorrentes podem ser arquivados, divulgados apenas a nível de gerên-
cia, ao call center, enviados a uma empresa de consultoria ou a algum setor 
correspondente.
Os Quadros 14 a 16 referem-se aos funcionários da empresa.
Quadro 14: item sobre a interação da empresa com os funcionários 
(item 10 do checklist)
Modos de interação da em-





Pesquisa virtual (sites de relac-
ionamento, currículo)






As opções oferecidas para a interação da empresa com os funcio-
nários são: a pesquisa virtual, que inclui buscas em sites de relacionamento, 
informações curriculares e outros; a investigação discreta por meio de indi-
cadores, ou seja, estudo do desempenho do funcionário, conversas infor-
mais com os colegas sobre sua motivação, sua visão de futuro e sobre as ati-
vidades na empresa; análise comportamental, no caso de algumas empresas 
que possuem profissionais especialistas nessa área; a abordagem direta, onde 
é questionado diretamente ao funcionário o que se quer saber; e interação 
via Intranet, que é a rede interna de comunicação entre os componentes da 
empresa, conforme apresentado no Quadro 14.
Quadro 15: Responsáveis pela análise dos dados dos 
funcionários (item 11 do checklist)









Setor de recursos humanos
Da mesma forma que as análises dos dados dos clientes e dos con-
correntes, a empresa tem a opção de escolher entre as opções: enviar os 
dados dos funcionários para o setor competente, para a gerência, a uma 
empresa externa ou ao setor de RH.
O Quadro 16 apresenta as opções de procedimentos executados com 
os resultados das análises dos dados dos funcionários (item 12 do checklist).
As opções apresentadas tinham o objetivo verificar como é realiza-
da a retroalimentação dos dados, informações, sua análise e a sua aplica-
ção prática. Estão relacionadas às práticas de Gestão do Conhecimento. De 
acordo com as opções oferecidas, os resultados das análises dos dados dos 
concorrentes podem ser arquivados, divulgados apenas a nível de gerência, 
ao call center, enviados a uma empresa de consultoria ou a algum setor cor-
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respondente, a todos os setores, utilizados em treinamentos e capacitações, 
ou solicitado feedback.
Quadro 16: Procedimentos executados com os resultados da 
análise dos dados dos funcionários (item 12 do checklist)
Procedimentos com os resultados das 






Divulgados aos níveis de diretorias/
gerências
Divulgados no serviço de atendimen-
to ao cliente – SAC ou call Center
Divulgados a todos os setores da 
empresa
Solicitado feedback (comentários e 
sugestões)
Enviados a uma empresa especialista 
para análise, sugestões e providências
Enviados ao setor correspondente às 
observações encontradas
Utilizados em treinamentos e cursos 
de capacitação 
O item seguinte (item 13 do checklist) queria saber como a empresa vê 
o seu funcionário. As opções eram:
( ) Como prestador de serviços
( ) Como colaborador
( ) Como fonte de informações importantes para a empresa
( ) Como capital intelectual
( ) Como cliente interno
( ) outro (especifique): ___________________________________
_____________________
A função deste item é tentar inferir a forma como a empresa procura 
captar as informações a partir dos funcionários para os seus processos. Por 
exemplo, se a empresa vê o funcionário apenas como prestador de serviço, 
indica que ela não procura ver a empresa pelos olhos dos funcionários; no 
caso de os considerar capital intelectual, a empresa pode ver que o funcioná-
rio é importante para o seu funcionamento.
O item 14 pedia para informar em que grau (indicando 10% a 90% 







Parceiros (universidades, centros de pesquisa, etc.)___%
Conhecer clientes, funcionários, concorrentes, mercado, acionistas e 
parceiros em geral pode significar que a empresa está em sintonia com o seu 
entorno e com o seu ambiente. Assim, a resposta a essa questão, contrastada 
com a resposta dada a itens anteriores, pode ajudar aperceber como a IC é 
gerada e seu funcionamento e uso dentro da empresa.
Os itens seguintes investigaram quais das leis e normas a empresa 
conhece e quais aplica. Nesse caso, podia-se assinalar mais de uma opção, 
conforme apresentado no Quadro 17.
Quadro 17: Conhecimento da empresa sobre as leis e Normas 
existentes e a sua aplicação na empresa (item 15 do checklist)




Normas de saúde e segurança
Normas de responsabilidade social
Outras (especificar)
O questionamento sobre as leis e Normas se justifica pelo fato de as 
mesmas estarem cada vez mais presentes no processo de desenvolvimen-
to de produtos, em especial no Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos. As leis oferecidas como opção são aquelas mais relacionadas a 
essa atividade. 
O item a seguir investigou as fontes de informações usadas na em-
presa para os seus processos. No caso, a empresa poderia assinalar todas as 
informações, se assim conviesse. 
O Quadro 18 mostra estes itens.
Os itens 17 e 18 foram elaborados com o intuito de classificar o pro-
jeto e os produtos da empresa.
O item 17 atende às necessidades do modelo, de definição do tipo 
de projeto de produtos da empresa. Essa definição é importante para en-
tendimento da fase do Desenvolvimento de Produtos da empresa onde se 
concentra a maior parte das informações. Para que a equipe de trabalho 
fosse capaz de responder à pergunta, foi feita uma explicação sucinta do que 
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seriam produtos inovativos e produtos evolutivos. 
Quadro 18: Fontes de informações utilizadas pela empresa para os 
seus processos (item 16 do checklist)
Fontes de infor-
mações usadas na 
empresa para os 
processos











Item 17 – O projeto dos produtos fabricados por esta empresa é, em maior parte, 
do tipo:
(  ) informacional (busca informações-base para formar o conceito do projeto)
(  ) conceitual (trabalha com conceitos já estabelecidos, modificando-os em busca de 
novas soluções, materiais, evolução tecnológica, entre outros)
- SE NECESSÁRIO, JUSTIFIQUE A RESPOSTA.
O item seguinte proporciona a oportunidade de classificação os pro-
dutos quanto à inovação:
Item 18 – O tipo de produto fabricado por esta empresa é, em maior parte
(  ) inovativo (não existe ainda no mercado)
(  ) evolutivo (melhora o que já se produz)
- SE NECESSÁRIO, JUSTIFIQUE A RESPOSTA
Este item também atende às necessidades do modelo, de definição 
do tipo de produto da empresa. Para que a equipe de trabalho fosse capaz 
de responder à pergunta, foi feita uma explicação sucinta do que seria um 
projeto informacional e um projeto conceitual. 
O item seguinte buscou especificar os elementos do Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos importantes para a empresa:
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Item 19 – Quais dos elementos abaixo você consideraria como prioritários para 
a empresa? 
– Especifique como sendo de alto, médio ou baixo nível de importância
 – Se necessário, acrescente outros elementos.
Este item também atende às necessidades do modelo, mediante a 
especificação, pela equipe de trabalho, daqueles elementos do Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos considerados mais importantes ou me-
nos importantes para a empresa.
 O Quadro 19 traz a orientação para o item 19 do checklist.
Quadro 19: Orientação para o item 19 do checklist






Variabilidade de custo/ preço








% de retorno dos investimentos





Prontidão, tipos de clientes
Aceitação 
pelos clientes










Quantidade de recursos alo-
cados
As variáveis especificadas seguiram a orientação da literatura perti-
nente, somados àquelas sugeridas pela equipe de trabalho.
O próximo item define as ações prioritárias para o Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos:
Item 20 – Quais dos elementos abaixo você consideraria como prioritários para 
a empresa? 
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– Especifique como sendo de alto, médio ou baixo nível de importância
– Se necessário, acrescente outros elementos.
Este item também atende às necessidades do modelo, mediante a 
especificação, pela equipe de trabalho, da abordagem dos elementos de 
Inteligência Competitiva considerados mais importantes ou menos impor-
tantes para o PEPP da empresa. As opções oferecidas seguiram a orientação 
da literatura pertinente, somadas àquelas sugeridas pela equipe de trabalho.
 O Quadro 20 traz a orientação para o item 20 do checklist.
Quadro 20: Orientação para o item 20 do checklist
























- Saúde e segurança
- Responsabilidade 
social
Com a apresentação das questões do checklist, conclui-se a descrição 
das ferramentas utilizadas na pesquisa exploratória, passando-se, a seguir, às 
ações realizadas durante esta pesquisa.
3.4 Ações da Pesquisa Exploratória
Esta seção apresenta as ações realizadas pela pesquisa exploratória, 
utilizada como base para a determinação dos critérios e requisitos utilizados 
na elaboração do Modelo de Incorporação da Inteligência Competitiva ao 
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Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos. Além disso, as ações aqui 
apresentadas são parte da pesquisa exploratória e apresentam como resulta-
dos dados para a seleção da empresa utilizada como referência em melhores 
práticas (Benchmarking), para realização do teste-piloto e para aplicação do 
estudo de caso. 
3.4.1 Definição da Empresa para Referência em Melhores 
Práticas (Benchmarking)
A Escolha da empresa para melhores práticas em IC – foi realizada 
de acordo com os resultados anteriores, de verificação do potencial de IC e 
classificação das empresas. 
Dentre os resultados apresentados, em relação à aplicação do Modelo 
STEPS, havia três posicionamentos a serem analisados: o nível atual da em-
presa, o nível ao qual pretendiam chegar, e o potencial para atingirem o 
nível seguinte. Como o nível 1 pressupõe, entre outros aspectos, o reco-
nhecimento do potencial de IC na construção do valor dos ativos para me-
lhoria contínua, o estabelecimento das necessidades de IC e o desejo de 
aplicá-la, optou-se por considerar todas as empresas, mesmo que apresen-
tassem apenas características do nível 1 do Modelo. Em relação ao nível a 
que pretendiam chegar, esse foi um critério determinante, juntamente com o 
potencial, percebido pela pesquisadora, de a empresa passar para o nível se-
guinte. Conforme o Quadro 21, as empresas Beta, Delta e Teta apresentaram 
potencial para passar ao nível seguinte, mas nesse caso apenas as empresas 
Beta e Teta demonstraram interesse em subir de nível. Além destas, a empresa 
Gama também declarou almejar um nível mais acima, mas as condições de 
gerenciamento de informações desta empresa no momento da pesquisa não 
permitiam tal acesso. Quanto à classificação, a preferência inicial em relação 
à classificação 1 era pelas empresas pioneiras e analisadoras. Com exceção 
da empresa Gama, todas as demais se enquadraram nesse perfil. Em relação 
à classificação 2, a preferência foi pelas empresas de atitude guerreira e de 
sobreaviso, mas as ativas também poderiam ser incluídas. Portanto, nesse 
aspecto, todas as empresas estavam em posição concorrente satisfatória. 
A seguir, são apresentados os resultados da definição da empresa 
para aplicação do teste-piloto.
3.4.2 Definição da Empresa para Aplicação do Teste-piloto
A definição da empresa para aplicação do teste-piloto também tomou 
por base os resultados da verificação do potencial das empresas e da classi-
ficação das empresas.
A empresa Delta apresentou o menor nível em termos de IC quando 
da aplicação do Modelo STEPS, mas com potencial para passar ao nível 
seguinte, e foi classificada como empresa analisadora (classificação 1) e de 
atitude ativa (classificação 2). Demonstrou, também, grande interesse em in-
tegrar a IC ao PP apesar de sua estrutura de gerenciamento das informações 
ainda ser incipiente. Além disso, demonstrou grande solicitude em participar 
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da seleção e da possível aplicação da sistemática. Por estas razões a empresa 
Delta foi escolhida como a empresa onde seria aplicado o teste-piloto. 
O teste-piloto foi aplicado com o intuito de aprimorar os planos para 
a coleta de dados, em relação ao conteúdo dos dados e aos procedimentos a 
serem seguidos, alinhar as questões e proporcionar algumas elucidações para 
a pesquisa (YIN, 2005). 
A empresa escolhida para a aplicação do teste-piloto foi uma das que 
demonstraram grande e imediato interesse na pesquisa, bem como disposi-
ção e disponibilidade em colaborar com o trabalho em questão.
A aplicação do teste se deu durante entrevista com o Diretor da em-
presa e o responsável pelo Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos. 
Para evitar a dificuldade inicial de compreensão em relação aos termos da 
pesquisa, foi realizada mais uma explicação prévia aos participantes, além da 
apresentação inicial da pesquisa.
Como a aplicação do modelo STEPS não apresentou problemas, vis-
to que é um modelo já testado por Robinson et al (2004) e assim os níveis e 
as atividades relacionadas estão apresentadas de forma clara, não dificultan-
do a compreensão, apenas o checklist foi testado. O único problema desta-
cado no checklist foi em relação às opções para as respostas aos itens: nunca, 
às vezes, e sempre. Foi consenso entre os participantes que deveria haver mais 
opções, e a sugestão é que fosse acrescentado, intercaladamente às opões 
existentes, quase nunca e quase sempre. 
Outra questão sugerida foi que, ao deixar um item em branco (cor-
respondente a zero pontos na ponderação em relação às variáveis de IC e 
de PP), a situação da empresa fosse interpretada como não se aplica (N/A), 
mostrando que a empresa não deixa de fazer aquele tipo de ação por igno-
rância (falta de conhecimento), incompetência ou outro motivo pejorativo 
ou discriminatório, mas por que não faz parte da política da empresa. A 
Figura 18 exemplifica, por meio de destaques, as observações feitas quando 
da aplicação do teste-piloto.
Os participantes foram unânimes em aprovar o quesito final de 
cada questão, outros – especificar, onde se tem a opção de acrescentar alguma 
coisa que não tenha sido apontada pela literatura e portando não incluída 
no instrumento de pesquisa. Também consideraram o instrumento auto-
explicativo e, portanto, de fácil manuseio.
Além destas, nenhuma sugestão adicional foi feita para a aplicação 
do instrumento de pesquisa (checklist) o qual, após os ajustes, foi preenchido 
pela empresa selecionada para o estudo de caso, sem dificuldades. 
Outras sugestões foram feitas durante a aplicação do checklist na em-
presa selecionada para o estudo de caso e na empresa selecionada para a 
referência em termos de melhores práticas:
- No item que trata das formas de captação de informações sobre os 
concorrentes, foi acrescentada, pela Empresa Teta, a opção análise financeira 
dos concorrentes;
- No item que trata das formas de captação de informações dos clien-
tes, foi acrescentada a opção visitas técnicas no lugar de entrevistas (Empresa 
Beta);
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- No item que questiona quais leis a empresa conhece e/ou aplica, foi 
acrescentada a Lei de concorrência pública (Empresa Beta).
Figura 18: Sugestões de ajustes no instrumento de pesquisa 
(checklist)
Como estas foram sugestões específicas, relacionadas apenas às espe-
cificidades das empresas, não foram substituídas definitivamente no checklist, 
mas apenas acrescentadas aos resultados de cada empresa que as sugeriu.
A seguir, se tem os resultados da escolha da empresa para o estudo 
de caso.
3.4.3 Definição da Empresa para o Estudo de Caso
Esta definição consistiu de uma seleção, dentre as cinco empresas 
candidatas, com base na aplicação do Modelo STEPS (ROBINSON et al, 
2004) e na classificação das empresas segundo os critérios de ordem de utili-
dade (adaptados de Griffin e Page (1996) e apresentados por Cheng e Melo 
Filho (2007) – classificação 1; e os tipos de atitudes em relação à Inteligência 
Competitiva (ROUACH E SANTI, 2001) – classificação 2). 
A seleção também considerou a conveniência da empresa, a facilida-
de de acesso aos dados por parte da pesquisadora e a proximidade geográ-
fica (YIN, 2005). As cinco empresas foram investigadas e classificadas pre-
sencialmente. Alguns pré-requisitos básicos tinham que ser atendidos pela 
empresa, como ser uma empresa produtora de produtos inovadores e tan-
gíveis; ter departamento de desenvolvimento de produto consolidado, com 
atividades de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos claramente 
definidas; e, acima de tudo, ter interesse na pesquisa em questão.
Os dados da seleção para o estudo de caso são apresentados a seguir. 
Todos os elementos apresentados no Quadro 21 tiveram atribuição de pesos 
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No Quadro 21 são apresentados os resultados da classificação 1, clas-
sificação 2, e da aplicação do Modelo STEPS, já comentados nas etapas 
anteriores. Na seleção da empresa para o estudo de caso considerou-se tam-
bém a proximidade geográfica, classificada como conveniente ou relativa. 
Conveniente seriam as localidades onde a pesquisadora teria facilidades de 
acomodação e locomoção durante a realização da pesquisa; e relativa seria 
aquela localidade onde a acomodação seria possível, porém a custos mais 
altos. Tanto a conveniência da empresa quanto o acesso aos dados por parte 
da pesquisadora deveriam ser altos já que, sem os mesmos, a exequibilidade 
da pesquisa seria comprometida. Desta forma, a empresa que apresentou os 
melhores resultados – atitude analisadora, de sobreaviso, nível 2 do Modelo 
STEPS tendendo ao nível 3 (apenas um nível abaixo da empresa selecionada 
para o benchmarking), proximidade geográfica conveniente, conveniência da 
empresa e acesso aos dados de nível alto foi selecionada para o estudo de 
caso, – foi a empresa Beta. 
Na Figura 19 estão representadas as empresas participantes da sele-
ção, a empresa selecionada para aplicação do teste-piloto, a empresa selecio-
nada para o estudo de caso e a empresa selecionada para benchmarking. 
A realização do teste-piloto e da seleção das empresas teve sua im-
portância enquanto pesquisa exploratória, servindo para revisar os instru-
mentos desenvolvidos para a pesquisa, os construtos, enfim, perceber o que 
não tinha sido notado quando da realização da revisão da literatura. A visão 
prática complementou a teoria e os conhecimentos em relação ao tema.
Figura 19 – Resultados da seleção para o estudo de caso
Os resultados das empresas Beta e Delta, selecionadas para o estu-






















Quadro 22 para uma visualização comparativa.
O Quadro 22 mostra os dados comparativos da avaliação das empre-
sas em ordem alfabética. A empresa Beta, selecionada para o estudo de caso, 
teve pontuação melhor do que a empresa Delta e menor do que a empresa 
Teta no Checklist. Foi considerada analisadora e de atitude de sobreaviso, ní-
veis também intermediários entre a empresa Teta e a empresa Delta; em ter-
mos das atitudes de IC, encontra-se no nível dois, com potencial para passar 
ao nível 3 e com meta de chegar a esse nível ou ao nível 4. A empresa Delta 
foi a segunda empresa de melhor pontuação e por esse motivo foi escolhida 
para a aplicação do teste-piloto. E a empresa Teta teve a melhor pontuação, 
sendo assim escolhida como Benchmarking.
Quadro 22 -Dados comparativos da avaliação das empresas
Empresas Modelo STEPS Classificação (mercado e IC)
Beta Nível 2     3 Analisadora atitude de sobreaviso
Delta Nível 1     2 Analisadora e de atitude ativa
Teta Nível 4     5 Pioneira e de atitude guerreira
A estratégia metodológica continua com a formação da equipe de 
trabalho.
3.4.4 Formação da Equipe de Trabalho
A formação da equipe de trabalho foi feita por meio da seleção dos 
colaboradores da empresa que demonstraram interesse no assunto quando 
da apresentação do mesmo, considerados pela gerência como possuidores 
de competência para participação na pesquisa. Os critérios mais importan-
tes para a formação da equipe foram a ligação e o conhecimento em rela-
ção às atividades de Inteligência Competitiva e Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos, além do interesse na pesquisa e autorização da gerência 
para acompanhamento do trabalho. 
A formação da equipe de trabalho consistiu da seleção de pessoas 
que demonstraram interesse no assunto no momento da apresentação, e que 
foram considerados pela gerência com competência para tal tarefa. Os cri-
térios mais importantes para a formação da equipe foram a ligação de cada 
colaborador com as atividades relacionadas ao trabalho, como Inteligência 
Competitiva e Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, os conhe-
cimentos relacionados a estas duas áreas, o interesse na pesquisa, e a permis-
são da empresa para o acompanhamento dos trabalhos. A equipe de traba-
lho foi formada a partir dos membros do conselho da diretoria de inovação, 
e consistiu de dois engenheiros, sendo um especialista e um mestre, uma 
tecnóloga, uma gestora de recursos humanos e outro tecnólogo especialista. 
A sensibilização das pessoas se deu durante a apresentação da pes-
quisa, a aplicação do Modelo STEPS e a classificação. A seleção das pessoas 
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foi realizada pelo (a) pesquisador (a) juntamente com a gerência e de acordo 
com os interesses e a conveniência de ambos, combinada com os interesses 
e as conveniências da equipe de trabalho.
3.5 Estabelecimento das Bases para o MIPE
As bases para a criação do Modelo Proposto, de Incorporação da IC 
ao PEPP (MIPE), abrangem as áreas envolvidas: Inteligência Competitiva e 
avaliação da qualidade das informações, Desenvolvimento e Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos.
 
3.5.1 Bases de Inteligência Competitiva
A base de IC para o MIPE teve como orientação o estabelecimento 
dos padrões de referência para as atividades de IC, delineados a partir dos 
dados fornecidos pela empresa Teta nas entrevistas não-diretivas, onde foi 
aplicado o checklist e o Modelo STEPS. 
Os resultados das práticas de IC da empresa Teta são apresentados no 
Quadro 23. Os itens investigados basearam-se no Modelo STEPS. 
O Quadro 23 mostra os itens de IC pesquisados, o estágio atual e o 
estágio do Modelo STEPS almejado pela empresa Teta. Na primeira coluna, 
se tem os elementos correspondentes às ações para cada estágio do Modelo 
STEPS. Na segunda coluna, está o detalhamento das ações; nas colunas 
seguintes, 3 e 4, se tem a condição atual e as metas da empresa, respectiva-
mente, em relação a cada indicador – sim para ‘existe’, não para ‘não existe’; 
e as porcentagens requeridas para cada indicador, quando for o caso. De 
acordo com os resultados apresentados, e com base nas determinações para 
cada nível do modelo STEPS, se pode perceber que a Empresa Teta está no 
estágio 4 do modelo. 
Foi reportado pela gerência de IC da empresa que eles almejam che-
gar ao nível 5. As respostas N/a indicam que a atividade não existe na em-
presa e ainda não há planos para realizá-las. Além destas informações, se 
tem como referência também os resultados do Checklist para a empresa Teta, 
comentados abaixo.
A primeira pergunta do checklist é em relação às ações de IC da empre-
sa e se refere às suas interações com os clientes externos. De acordo com os 
resultados apresentados, a empresa Teta sempre utiliza a Internet para inte-
ragir com os clientes externos. Como declarou que pretende chegar ao nível 
de sustentabilidade do Modelo STEPS, se supõe que deva passar a dar mais 
atenção aos outros itens listados: entrevistas, questionários e o call center.
A análise dos resultados dos dados dos clientes da empresa Teta é fei-
ta pela gerência e pelos setores competentes. Apesar de ter tido espaço para 
esclarecimentos, a empresa não informou qual seria esse setor. Raramente, 
ou quase nunca, estes dados vão para o setor de RH ou para alguma empresa 
externa. 
É percebida a prática da empresa em não – ou quase nunca – divulgar 
os resultados das análises dos clientes ao serviço de atendimento ao cliente 
e aos demais setores ou a uma empresa especializada para análise, sugestões 
103
Variáveis Indicadores Estágio Atual
Estágio 
Almejado
% de pessoas com conhecimento sobre IC 70% 100%
Conhecimento 
sobre benefícios e 
prática 
Nível de conhecimento sobre IC na empresa 50% 80%
Reconhecimento 
do potencial da IC 
para a melhoria 
contínua
- Nível de conhecimento sobre o potencial da 
IC para a melhoria contínua 40% 70%
Reconhecimento 
das necessidades 
de IC e desejo de 
utilização
- nível de necessidade de IC (“o que precisa-
mos saber?”) 80% 100%
Investimentos % de investimentos em IC N/a N/a
Conhecimento 
dos benefícios de 
IC na empresa
% de retorno dos investimentos em IC N/a N/a
Estabelecimento 
de metas futuras - Estabelecimento de objetivos para a IC Sim
Expansão da IC
- Exploração das opções estratégicas – IC Sim
- Consenso sobre estratégias e aplicação- IC Sim
- Liderança e suporte à IC Sim
- Identificação de barreiras, riscos e mudanças – IC Sim
- Experimentação da IC (teste) Sim
- Refinamento da estratégia Sim
- Aumento da visibilidade da liderança Sim
- Aumento de recursos – orçamento Sim
- Aumento de recursos – pessoas Sim
- Aumento de recursos – Tecnologia da 
Informação Sim
- Programa de mudança de direcionamento Sim
- Análise de riscos e barreiras Sim
- Estruturação de IC Sim
- Aumento do escopo Sim
- Avaliação de desempenho/comunicação Não Sim
Melhoria das 
ações de IC e 
avaliação dos 
impactos
- Integração da medição de Impacto das 
atividades de IC Não Sim
Institucionalização 
da IC
- Critérios de mensuração Não Sim
- Investimento em IC Sim
- Fortalecimento da IC Sim
- Aumento da visibilidade e comunicação da IC Sim
- Ligação da IC aos objetivos do negócio Sim
- Difusão da IC Sim
- Integração ICxPDP Sim
- Integração ICxCultura Sim
- Relatório de desempenho da IC como pilar da 
sustentabilidade Não Sim
Quadro 23 – Benchmarking em IC (empresa Teta) 
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e providências. Os aspectos positivos são o envio destes dados à gerência, e 
ao setor correspondente. A solicitação de feedback é um aspecto que já está 
melhor, mas que ainda requer atenção. O fato de os dados serem arquivados 
é bom para registros e memória, mas se não forem consultados posterior-
mente, não terá nenhuma outra serventia.
Em relação à pesquisa virtual, a análise de mercado e a análise finan-
ceira (aspecto acrescentado pela Empresa Teta ao Checklist) estes têm grande 
importância enquanto canais de informação dos concorrentes. A engenharia 
reversa e a abordagem direta estão em segundo lugar. Já a abordagem dos 
funcionários dos concorrentes quase nunca é realizada. 
A análise dos resultados dos dados obtidos pelos clientes da empresa 
Teta é feita pela gerência e pelos setores competentes. Apesar de ter tido 
espaço para esclarecimentos, a empresa não informou qual seria esse setor. 
Raramente, ou quase nunca, estes dados vão para alguma empresa externa. 
E nunca para o setor de RH. A seguir se tem os resultados dos procedimen-
tos em relação aos dados obtidos com os concorrentes.
Também foi percebida a prática da empresa em não divulgar os 
resultados das análises dos clientes ao serviço de atendimento ao cliente, 
quase nunca aos demais setores ou a uma empresa especializada para análise, 
sugestões e providências. Os aspectos positivos são o envio à gerência, e 
ao setor correspondente. A solicitação de feedback é um aspecto que já está 
melhor, mas que ainda requer atenção. O fato de serem arquivados é bom 
para registros e memória, mas se não forem consultados posteriormente, 
não terá nenhuma outra serventia. 
A interação da empresa Teta com o seus funcionários tem um bom 
nível. Como a empresa almeja o nível de sustentabilidade no Modelo STEPS, 
espera-se que esta interação melhore um pouco mais. 
Da mesma forma que as análises dos dados dos clientes e dos concor-
rentes, a empresa envia os dados dos funcionários para a gerência. Diferente 
dos outros resultados, estes dados são enviados a uma empresa externa, ao 
setor de RH e a outro setor competente, não especificado. A seguir se tem 
os procedimentos executados com os resultados da análise dos funcionários 
da empresa Teta.
A prática da empresa em não divulgar os resultados das análises dos 
funcionários ao serviço de atendimento ao cliente, quase nunca aos demais 
setores ou a uma empresa especializada para análise, sugestões e providên-
cias não é muito positiva. Nas entrevistas, foi informado que esse aspecto 
seria estudado e melhorado. Os aspectos positivos são o envio à gerência, 
e ao setor correspondente. A solicitação de feedback é um aspecto que já 
está melhor, mas que ainda requer atenção. O fato de estes dados serem 
arquivados é bom para registros e memória, mas se não forem consultados 
posteriormente, não terá nenhuma outra serventia. 
A questão seguinte queria saber como a empresa vê o seu funcioná-
rio. As respostas assinaladas pela empresa Teta foram:
- Como prestador de serviços;
- Como colaborador;
- Como fonte de informações importantes para a empresa;
105
- Como capital intelectual;
- Como cliente interno.
A empresa Teta declarou conhecer:
- Os seus clientes: 80%;
- Os seus funcionários: 90%;
- Os seus concorrentes: 65%;
- O mercado em que atua: 80%;
- Seus acionistas 80%;
- Os parceiros (universidades, centros de pesquisa, etc.).
A empresa Teta declarou conhecer e aplicar todas as normas: inova-
ção, ambientais, de qualidade, de saúde e segurança, e de responsabilidade 
social. Não acrescentou nenhuma.
O Quadro 24 mostra as respostas da empresa Teta em relação às fon-
tes de informações utilizadas para os seus processos.
Quadro 24 : Fontes de informações utilizadas para os processos da 
empresa Teta
Fontes de infor-
mações usadas na 
empresa para os 
processos
Cliente Funcionário Mercado Concorrente Normas Acionistas
Marketing X X X X X X
Desenvolvimen-
to de produto X X X X X X




decisões X X X X X X
Definição de 
estratégias X X X X X X
Como se pode perceber, dos processos listados e das fontes de informa-
ção disponíveis como opção, a empresa Teta declarou utilizar todas as informa-
ções como base para todos os processos. Também foi perguntado se a empresa 
utiliza outras fontes de informações para seus procedimentos, e a resposta foi 
que sim. A empresa utiliza também informações advindas de consultorias.
Os resultados apresentados, relacionados às melhores práticas da em-
presa Teta, contribuíram para o estabelecimento dos padrões mínimos de IC, 
e são importantes para a fase 1 do MIPE.
Além dos resultados do benchmarking (melhores práticas) em IC, é 
importante que se abordem alguns aspectos teóricos como orientação para 
a criação do MIPE. A próxima seção aborda estes tópicos.
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3.5.2. A Estratégia Competitiva, o Desenvolvimento, o Planejamento e o 
Projeto de Produtos
O uso das estratégias competitivas pelas empresas iniciou-se com a 
abordagem de Porter (1991). Segundo este autor, as estratégias genéricas 
podem ser usadas para superar os concorrentes enfrentando as cinco forças 
competitivas. As empresas devem considerar os potenciais entrantes, possí-
veis ameaças; os fornecedores e o seu poder de negociação; as ameaças dos 
produtos substitutos; e o poder de negociação dos compradores. A Figura 
20 ilustra as cinco forças competitivas segundo a visão de Porter (1991).
Figura 20: Forças direcionadoras da concorrência (adaptado de 
Porter, 1991)
O método proposto por Porter (1991) para superar os concorren-
tes inclui as estratégicas genéricas de liderança no custo total, diferenciação 
nos produtos e enfoque em um nicho de mercado específico. A visão de 
Porter (1991) vai ao encontro da visão de Ansoff  (1977), que sugere quatro 
categorias para definir a linha comum na estratégia de negócios, conforme 
o Quadro 25 e que, por sua vez, está relacionada ao escopo deste trabalho.
Como se pode perceber, a matriz de Ansoff  (1977) relaciona a mis-
são atual e a nova missão da empresa ao produto atual e o novo produto. Na 
missão atual, se tem o foco do produto atual na penetração no mercado e o 
novo produto tem seu foco no desenvolvimento, enquanto a nova missão 
enfoca o desenvolvimento do mercado para o produto atual e a diversifica-
ção para o novo produto. 
A criação do produto tem sido o processo central de sustentação da 
satisfação do consumidor e do crescimento do valor da companhia a longo 
prazo (DESCHAMPS E NAYAK, 1995). O uso da Inteligência Competitiva 
no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos pode fazer com que a 
empresa viva uma clareza competitiva, que não é apenas uma inteligência re-
lacionada aos concorrentes ou rivais. Ela é realmente uma inteligência quan-
do proporciona real vantagem competitiva, algo que emana de muitas fontes 
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do Projeto de Produtos consolida a atuação da IC.
Deschamps e Nayak (1995) categorizam a Inteligência Competitiva 
em três partes: inteligência de marketing, inteligência para os competidores e 
inteligência tecnológica. A primeira provê às empresas um mapa das necessi-
dades e preferências dos consumidores, novos mercados e oportunidades de 
segmentação criativa, além das principais mudanças em termos de mercado 
e distribuição. A inteligência para os competidores se encarrega de avaliar 
a evolução da estratégica competitiva ao longo do tempo em relação à es-
trutura, produtos substitutos e novos entrantes. A inteligência tecnológica, 
relacionada ao foco desta pesquisa, é útil para analisar o custo-benefício das 
tecnologias em curso e buscar novas tecnologias disponíveis para inovar. 
Estas categorias abrangem questões sociais e estratégicas, que por sua vez 
incluem normas regulamentadoras, aspectos financeiros e taxas, questões 
políticas e sociais, além de assuntos como recursos humanos e sociais. Estes 
aspectos seriam o que os autores chamam de quarta categoria da IC.
No que concerne a este estudo, que tem como objetivo geral desen-
volver um modelo de incorporação das ações da Inteligência Competitiva 
ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, a categoria inteligên-
cia tecnológica pode apoiar essas questões na busca de novas tecnologias. 
Desta forma, a empresa pode coletar o conhecimento disponível no seu en-
torno, tanto em termos do ambiente como em termos de recursos humanos 
e informacionais, para inovar e projetar novos produtos. 
De acordo com os autores que abordam a IC, citados no segundo 
capítulo, as suas fases são planejamento, coleta, análise, disseminação, e ava-
liação. Na fase de planejamento, precisam ser conhecidas as necessidades das 
empresas, e para isso os autores indicam o uso das cinco forças competitivas 
de Porter. Na coleta, podem ser usados o benchmarking, o SWOT e o netorking; 
a disseminação gera os produtos de inteligência como relatórios, publica-
ções, e revistas, entre outras. Porém, há a avaliação das informações, que é 
um processo paralelo a estas fases, e de grande importância. 
Para avaliar as informações, é preciso que se conheçam alguns aspec-
tos relacionados às mesmas. Nesse sentido, e de forma a orientar o processo 
de estratégia competitiva por meio da IC, a próxima seção aborda a avaliação 
da qualidade das informações.
Quadro 25: Matriz produto (Ansoff, 1977)
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3.5.3 A Qualidade das Informações e a Estratégia Competitiva
O segredo de um bom desenvolvimento de produtos é a minimização 
das incertezas por meio da qualidade das informações. O tempo de 
lançamento do produto pode ser reduzido em aproximadamente 50% 
com a identificação e resolução dos problemas do projeto, desta forma 
reduzindo-se o número de alterações posteriores e os tempos de manufatura 
e de resposta às necessidades do consumidor e gerando competitividade 
(ROZENFELD et al., 2006). 
Para um bom delineamento da estratégia da empresa por meio da IC, 
é importante que a empresa avalie as informações não somente durante a 
análise, mas também no momento de coleta e distribuição. Para tanto, são 
abordadas aqui questões oriundas da ciência da informação, sobre qualidade 
das informações.
Marchand (1990) propõe desagregar o conceito de qualidade da in-
formação em oito dimensões inter-relacionadas: valor real, características 
suplementares, confiança, significado no tempo, relevância, validade, estética 
e valor percebido. 
Olaisen (1990) procura privilegiar o caráter qualitativo da avaliação da 
informação no contexto da tecnologia eletrônica. Partindo de um quadro de 
referência de corte fenomenológico, da teoria da administração de serviços e 
de um estudo empírico propõe, ao final, um modelo onde aspectos usuais da 
qualidade são agrupados em quatro categorias: qualidade cognitiva (validade 
e significado no tempo), qualidade do desenho da informação (forma flexi-
bilidade e seletividade), fatores referentes ao produto da informação (valor 
real e abrangência) e fatores relativos à qualidade da transmissão (acessibi-
lidade).
As Normas Internacionais ISO 11620 (ISO, 1998) divulgam, ainda, 
critérios para a aplicação de indicadores. Estes critérios são comentados por 
Gómez Hernández (2002). Para este autor, ao se utilizar indicadores em 
sistemas e serviços de informação deve-se assegurar que o indicador reúna 
as seguintes características:
a) conteúdo informativo, ou seja, se o indicador aporta informação 
esclarecedora, de tal forma que se mostre útil para medir uma atividade, 
identificar os sucessos obtidos, localizar problemas ou deficiências para 
atuar na sua prevenção ou remédio. Deve auxiliar na tomada de decisão, na 
fixação das metas e prioridades;
b) confiabilidade, indicando que ele é confiável, à medida que produz 
o mesmo resultado sempre que se apresentam as mesmas circunstâncias. O 
fato de um indicador refletir a variabilidade implícita dos dados, por exem-
plo, as variações sazonais ou as flutuações nas atividades de empréstimo, não 
significa que não seja confiável;
c) validade, expressando que o indicador deve medir o que se quer 
medir; 
d) idoneidade, na medida em que deve adequar-se ao objetivo para o 
qual foi formulado. As unidades e escalas devem ser adequadas e as opera-
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ções necessárias para implantar o processo de medida precisam ser compatí-
veis com os procedimentos habituais dos sistemas e serviços de informação 
documental;
e) praticidade, ao se referir ao fato de que o indicador deverá utilizar 
dados acessíveis, com um esforço razoável, em termos de tempo e de grau 
de capacitação do pessoal, custos operativos, além do tempo e paciência 
requeridos aos usuários; 
f) comparabilidade, ou seja, se o indicador é utilizado para comparar 
unidades e serviços de informação documental, ele deve permitir que isto 
aconteça. Tal fato ocorre se, uma vez levados em conta os possíveis defeitos 
de exatidão, o mesmo resultado obtido significa que o nível de qualidade de 
serviços ou de deficiência, das unidades e serviços de informação, compa-
rados, é o mesmo. 
A informação se origina de determinadas fontes, que podem incluir 
sensores de vários tipos, da mesma forma que algum tipo de inteligência. A 
informação de uma fonte passa por um canal para alcançar o receptor da 
informação, que pode ser um humano ou um sistema receptor. Os usos da 
informação recebida podem ser a fusão de informações ou aplicações como 
busca de determinado alvo, planejamento militar ou detecção de intrusos, 
entre outros (BISDIKIAN et al., 2009).
A qualidade da informação irá se refletir no usuário final, de acordo 
com o objetivo de cada aplicação definida no processo de utilização desta 
informação. No caso deste trabalho, a qualidade das informações deverá 
gerar inteligência a qual, aplicada ao Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos, poderá tornar mais ágil o processo. 
Qualidade da informação representa o corpo de evidência (descrito 
pelos atributos da qualidade da informação) usado para julgar a adequação 
(ou utilidade) da informação. O valor da informação representa a utilidade 
da informação em determinado contexto.
Os atributos da qualidade da informação são acurácia, latência, e inte-
gridade. A Acurácia está relacionada à precisão da informação; latência, à sua 
durabilidade; e integridade, o quanto a informação é imparcial e equilibrada.
Os operadores do processamento da informação (que processam a 
informação antes da entrega ao seu usuário final) são:
- Operadores de anotação: adicionam a informação a um sistema
- Operadores modificadores: que modificam os dados
-Operadores de fusão: que combinam uma ou mais informações 
(BISDIKIAN et al, 2009).
Estas abordagens serviram de base para o entendimento dos 
elementos importantes para a determinação da qualidade das informações. 
Os elementos listados foram levados em conta na composição do Quadro 
26 e na análise da qualidade das informações inseridas no modelo de teste, 
no Capítulo 5. Desta forma, buscou-se sintetizar os tipos de informações e a 
sua classificação em termos gerais, apresentadas no Quadro 26.
Na classificação em termos de tipo, o tipo de informação se refere 
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à forma como ela se apresenta: terceiros (informação repassada), verbal 
(falada), virtual (via Internet ou meio eletrônico), documental (se escrita), e 
publicada (caso seja oficial). Os valores são crescentes, já que informações de 
terceiros são mais passíveis de erros de interpretação, da mesma forma que a 
verbal, só que esta é direta, assim tem um pouco mais de valor; a informação 
virtual ou por meio eletrônico, apesar de ser escrita, pode não estar correta 
ou ser retirada da pagina, por exemplo; a informação documental refere-se 
àquelas mais formais, escritas, em formato considerado como documento; e 
de maior valor, se tem a informação publicada, que é oficial, escrita, formal 
e registrada. 
O conteúdo é classificado em termos de quanto pode ser útil ou pro-
veitoso para a empresa. Para essa determinação, é preciso que este seja ava-
liado pelos responsáveis pela coleta de informações de IC e relacionado aos 
objetivos da empresa.
A validade está relacionada à relevância da informação e à sua perti-
nência aos objetivos da empresa, mas a informação também tem tempo para 
amadurecer e morrer e isso pode estar relacionado também sua validade.


























 Confiabilidade se refere à percepção da autoridade da fonte 
por parte do usuário. Por exemplo, uma informação obtida de fonte não 
conhecida ou não confiável é considerada insignificante. Uma informação 
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repassada de uma fonte pouco conhecida é aqui classificada como de baixa 
idoneidade; já uma informação publica, veiculada por órgão governamental, 
por exemplo, é considerada como sendo de alta idoneidade. 
 A partir do exposto, procurou-se estabelecer uma classificação das 
informações com base nos autores pesquisados e que atendessem aos requi-
sitos da Inteligência Competitiva para efeito de incorporação ao PEPP. Esta 
classificação é utilizada na construção do modelo de teste, para a verificação 
da aplicabilidade do MIPE; é apresentada no capítulo 4 (item 4.3.2.3) e tem 
base na tabela anterior.
A verificação da aplicabilidade do modelo (Fase 4 do MIP) foi realiza-
da com por meio da avaliação da qualidade das informações, de acordo com 
as necessidades de IC, em relação aos elementos importantes para o PEPP.
Como o foco deste trabalho está nas fases iniciais do desenvolvi-
mento de produtos – Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, a 
classificação dos Produtos e do Projeto de Produtos da empresa também é 
uma das bases para do MIPE e é abordada na próxima seção.
3.5.4 Tipos de Projetos e Tipos de Produtos
Os tipos de projetos, segundo Rozenfeld et al (2006), se baseiam em 
diversos critérios, inclusive na especificidade do setor em que a empresa 
atua. A classificação considerada mais útil toma por base o grau de mudan-
ças que o projeto representa em relação aos anteriores. Desta forma, têm-se 
os projetos radicais, plataforma e incrementais. 
Os projetos radicais envolvem modificações significativas no Projeto 
do Produto ou do Processo. Os projetos plataforma ou de próxima geração 
representam alterações significativas no projeto de produtos ou processo, 
sem introdução de tecnologias ou materiais; e os projetos incrementais ou 
derivados criam produtos e processos com pequenas modificações em rela-
ção aos já existentes (ROZENFELD et al, 2006).
Os produtos cuja inovação é incremental têm como característica a 
melhoria baseada em um conceito já existente (STAL, 2007). Neste trabalho, 
esse tipo de produto é chamado de evolutivo. Já os produtos com carac-
terísticas de inovação radical, neste trabalho denominados inovativos, são 
inteiramente novos em termos de conceito, podendo apresentar rupturas em 
relação aos padrões existentes e ainda novas indústrias, setores ou mercados. 
Quando há disponibilidade, por parte da empresa, de um portfolio 
de produtos e projetos, estes podem ser classificados em novo projeto, 
transferência de tecnologia simultânea, sequencial, e modificação de projeto. 
Esta classificação depende do escopo da nova tecnologia, gerando 
mudanças na plataforma, e da rapidez da transferência de plataforma de um 
projeto para outro. No novo projeto, é desenvolvida uma nova plataforma 
tecnológica; na transferência de tecnologia simultânea, o projeto utiliza a 
plataforma de um projeto-base antes que seu desenvolvimento tenha sido 
concluído; na transferência de tecnologia sequencial, é utilizada a plataforma 
de um projeto-base já concluído; a modificação de projeto ocorre quando 
um projeto é modificado sem mudanças na plataforma, apenas em um pro-
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jeto existente. (ROZENFELD et al, 2006).
Os projetos de produtos de uma empresa podem ter características 
predominantemente informacionais ou conceituais, dependendo da forma 
como é realizado o seu desenvolvimento de produtos. Em uma empresa 
com produção por encomenda – ETO, do inglês Engineering To Order (produ-
ção sob encomenda), um produto é desenvolvido para clientes específicos, 
e não para o mercado. 
As mudanças mais profundas ocorrem nas fases iniciais do processo 
de desenvolvimento de produtos. O planejamento estratégico do produto 
contém apenas as atividades iniciais. As outras atividades só são realizadas 
após a aprovação do orçamento e entrada do pedido (ROZENFELD et al, 
2006). 
Cada empresa possui seu sistema de gerenciamento do processo 
de desenvolvimento de produtos, o que influencia no tipo de Projeto de 
Produtos. A forma como são planejados os produtos, quer sejam evolutivos 
ou inovativos, vai influenciar também na predominância das informações no 
processo: se na fase de projeto informacional ou conceitual. O entendimen-
to destes conceitos é importante para a fase 2 do MIPE. 
A seguir, se tem os elementos do Projeto de Produtos e de seu plane-
jamento estratégico, base para a fase 3 do MIPE.
3.5.5 Elementos do Planejamento Estratégico e do Projeto de Produtos
Tendo em vista o objetivo deste trabalho, que é desenvolver um mo-
delo de incorporação das ações da Inteligência Competitiva às atividades 
de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, torna-se importante 
conhecer os elementos da teoria associados ao tema. 
Os elementos apresentados no Quadro 27 são o mercado, os clientes, 
a integração entre os setores da empresa, os recursos, e a inovação, com seus 
respectivos detalhamentos e especificações. Estes elementos tomaram por 
base a literatura relacionada. Os autores que abordam o tema são apresenta-
dos ao lado de cada tema.
Existem outros elementos, associados ao desempenho, e citados pe-
los autores, que são a porcentagem de documentos (requisitos, desenhos, es-
pecificações) reprovados e retrabalhados, os custos das falhas internas para 
novos produtos, os custos de falhas externas para novos produtos, a apro-
vação dos protótipos nos testes, as causas de falhas no cliente, e o tempo de 
desenvolvimento do fornecedor, entre outros (ROZENFELD et al, 2006). 
A seleção de quais elementos comporão a fase 3 do MIPE depende 
das atividades da empresa quando da aplicação do estudo de caso e da visão 
da equipe de trabalho, designada para esta finalidade.
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Quadro 27: Indicadores do Desenvolvimento de Produtos 
ELEMENTOS DO PP AUTORES
Mercado – Requisitos competitivos Urban e Hauser, 1993
Clientes – Necessidades Moreira, 2005; e Rozenfeld et al, 2006
Integração entre os setores da empresa – 
Questões interdepartamentais relevantes
Ernst, 2002; Moreira, 2005; e Rozen-
feld et al, 2006
Recursos – Insumos sustentáveis e de 
baixo custo
Urban e Hauser, 1993; e Rozenfeld et 
al, 2006
Inovação – Idéias inovadoras e que gerem 
retorno financeiro
Urban e Hauser, 1993; Moreira, 2005; 
e Rozenfeld et al, 2006
Grau de novidade; complexidade; tempo 
de desenvolvimento até o lançamento do 
produto; realização das atividades plane-
jadas conforme o planejamento; custo total 
do projeto; custo real sobre orçamento; 
a qualidade dos resultados conforme as 
especificações.
Rozenfeld et al (2006)
A partir das abordagens apresentadas, e de acordo com o foco deste 
trabalho, foi feito um detalhamento dos elementos, apresentados no Quadro 
28, a serem investigados na empresa pesquisada.
Após a classificação dos produtos, do projeto de produtos e da 
apresentação dos elementos do Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos, é apresentada a ferramenta utilizada neste trabalho para verificar 
a aplicabilidade do MIPE.
A Dinâmica de Sistemas (D.S.) é a ferramenta utilizada na aplicação 
da fase 4 do MIPE, com a finalidade de verificar a sua aplicabilidade. A pró-
xima seção traz informações sobre a D.S.
3.5.6 A Dinâmica de Sistemas
A Dinâmica de Sistemas foi a ferramenta utilizada para verificação da 
aplicabilidade do modelo proposto. A verificação da aplicabilidade tem sua 
importância no sentido de analisar o comportamento das variáveis como 
se o modelo fosse aplicado na empresa pesquisada. A escolha da Dinâmica 
de Sistemas se deu devido à sua característica de eficiência na verificação 
da relação de causa-e-efeito em relação às variáveis pesquisadas, já que a 
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Dinâmica de Sistemas (DS) fundamenta-se no postulado que afirma que a 
maior parte das mudanças e comportamentos observados nos sistemas de 
produção e empresariais são produto da estrutura interna do próprio siste-
ma por meio da existência de ciclos de feedback (STERMAN, 2000). O termo 
sistema significa um grupo interdependente de elementos que formam um 
padrão unificado, onde uma variável independente x influencia y; y, por sua 
vez, pode influenciar outro elemento ou a própria variável x, provavelmente 
em cadeia – relação de causa-e-efeito. 
A análise tem que ser realizada considerando-se toda a cadeia de in-
fluências, para que o sistema leve aos efeitos de retroalimentação adequados 
a proporcione o bom funcionamento do modelo  (http://www.12manage.
com/methods_forrester_system_dynamics.html).  
Os passos da dinâmica de sistemas são: 
1. Identificar um problema;
2. Desenvolver uma hipótese dinâmica para explicar a causa do problema;
3. Construir um modelo computacional do sistema, na raiz do problema;
4. Testar o modelo para verificar se ele retrata o comportamento percebido;
5. Visualizar e testar, no modelo, alternativas para aliviar o problema;
6. Implementar a solução.
O Diagrama de Causa-Efeito serve para representar as inter-relações 
entre os elementos que compõem o sistema. Este diagrama apresenta de 
forma esquemática a estrutura do sistema e ajuda na visualização global do 
VARIÁVEIS INDICADORES – LITERATURA
Complexidade
- Tempo de desenvolvimento 
- Variabilidade de custos
- Especificidade do material
- Detalhamento das especificações 
- Volatilidade do mercado
Grau de inovação 
- Grau de novidade
- % de retorno dos Investimentos
- % novos materiais e tecnologias
Aceitação pelos 
clientes - % vendas
Aceitação pelo mer-
cado
- % clientes satisfeitos
- % reclamações 
- custo / benefício
Integração com outros 
setores - Quantidade de informações de outros setores utilizadas
Uso de recursos - Quantidade de recursos humanos alocados - Quantidade de recursos informacionais utilizados
Quadro 28 – Detalhamento dos elementos do PEPP
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mesmo (Passos 1 e 2). A hipótese dinâmica desenvolvida na aplicação do 
modelo está representada na Figura 26 e é analisada no Capítulo 5.
O Diagrama de Fluxos e Estoques serve para realizar simulações por 
computador e para testar as hipóteses dinâmicas (Passos 3 e 4). 
O Passo 5 é produto dos experimentos realizados no modelo compu-
tacional e o Passo 6 leva a implementar a solução no sistema real.
Em sistemas complexos se tem pessoas diferentes trabalhando 
sob a mesma estrutura. Estas pessoas tendem a se comportar de maneira 
semelhante e, ao se associar comportamento e personalidade, se perde de 
vista a forma como a estrutura do sistema formatou as opções. Quando o 
comportamento é atribuído às pessoas e não ao sistema, a administração se 
torna o foco gerencial (STERMAN, 2000). 
A relação de causa-e-efeito tem sido estudada há muito tempo por 
cientistas como Aristóteles, Bacon, e Hume, entre outros. Isso ocorre por 
que tanto os filósofos como os cientistas não se limitam a descrever os fatos, 
mas buscam suas causas, as relações internas entre eles, e as relações destes 
com outros fatos (SELLITTO e RIBEIRO, 2004). A pesquisa contemporâ-
nea permite a expectativa de existirem várias causas para um só efeito. As 
causas podem se manifestar em sequência, em forma de convergência ou 
clusters (aglomerados), produzindo efeitos de dispersão ou em forma de uma 
rede complexa.
A análise de caminhos tornou-se uma forma popular de análise de 
dados, por que oferece possibilidades de determinação causal entre grupos 
de variáveis mensuradas, já que o principal objetivo da ciência é construir 
explicações teóricas para fenômenos sociais (MILLER, 1991). Estas aborda-
gens justificam a escolha da Dinâmica de Sistemas para a verificação da apli-
cabilidade do modelo. O uso de um diagrama de causa-e-efeito no Modelo 
facilita a visualização das influências entre os elementos do PEPP e os efei-
tos da inclusão das informações de IC sobre os mesmos.
Com a apresentação das bases teóricas para a criação do MIPE, fi-
naliza-se esta seção apresentando os requisitos para a criação deste Modelo.
3.5.7 Requisitos para a Criação do MIPE 
 Os requisitos para criação do MIPE foram estabelecidos com base 
na teoria pesquisada, na prática das empresas observada durante a pesquisa 
exploratória, e nos resultados desta pesquisa. Estes requisitos são: 
- O Modelo deve estabelecer padrões de IC mínimos – estes 
padrões devem ter base em dados de melhores práticas em IC e estar de 
acordo com a realidade da empresa onde está sendo aplicado o estudo de 
caso, como ações de IC plausíveis para esta empresa. Neste trabalho, os da-
dos de referência foram estabelecidos a partir da pesquisa exploratória, e são 
apresentados no Quadro 23, a partir dos padrões do benchmarking.
 Para realizar o benchmarking, as empresas devem buscar dados e 
informações nas seguintes fontes: bibliotecas especializadas, seminários, 
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especialistas, revistas e periódicos, clientes, fornecedores, balanços anuais, 
estatísticas governamentais, pesquisas publicadas, associações profissionais, 
força de vendas, instituições acadêmicas, bancos de dados on-line, corretores 
de títulos, e serviços de informações de negócios. (FISHER, 2003). Estas 
fontes são de domínio público e não requerem autorização para consul-
ta. Devem ser consultadas as fontes relacionadas à área ou setor em que a 
empresa atua, mas fontes de outras áreas não devem ser desprezadas, pois 
podem trazer contribuições antes não percebidas pelos concorrentes da em-
presa que busca as informações;
- O Modelo deve classificar o tipo de produto e de projeto de 
produtos da empresa. Isto é  importante tendo em vista que a classifica-
ção contribui para que se conheça a forma como o produto é projetado, se 
com base em algum conceito ou com ações de inovação e assim entender a 
importância das ações de IC para o PP. Ao se classificar o tipo de produto, 
também é importante que o tipo de Projeto de Produtos da empresa – in-
formacional ou conceitual – também seja conhecido. Para a classificação do 
produto e do projeto, devem-se tomar por base os elementos de classifica-
ção disponíveis na literatura relacionada à área ou setor em que a empresa 
pesquisada atua. As variáveis devem ser apresentadas à equipe de trabalho e 
esta deve realizar a classificação; 
- O Modelo deve determinar, a partir dos elementos apontados 
pela literatura, aqueles mais importantes para o Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos da empresa pesquisada. Desta forma, é possível iden-
tificar, em fase posterior, as ações de IC que serão incorporadas ao PEPP. 
A equipe de trabalho deve procurar uma consonância entre a literatura re-
lacionada à área de atuação e as atividades de Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos, realizadas pela empresa pesquisada;
- O Modelo deve determinar, de acordo com a visão da equipe 
de trabalho, quais dos elementos de IC da empresa – ou aqueles que pre-
tende implementar – são importantes para contribuir com o Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos industriais. Na determinação destes 
elementos, devem ser consideradas as ações de IC indicadas pela literatura 
relacionada à área ou setor em que a empresa pesquisada atua e aquelas per-
tinentes e plausíveis de inclusão nas suas atividades;
- É importante verificar a aplicabilidade do Modelo. A aplicabili-
dade do modelo, pode ser realizada por meio do método Delphi, por cálculo 
de probabilidades, ou por meio de outro software ou modelo matemático de 
simulação. A escolha depende do acesso à forma de verificação da aplicabi-
lidade escolhida, da disponibilidade de tempo, e da existência de pessoal de 
apoio para a realização da tarefa. Neste trabalho, o software utilizado foi o i 
think®, e a ferramenta Dinâmica de Sistemas, apresentada na seção anterior, 
que simulou a incorporação das ações de IC ao PP. 
A seguir é apresentada a classificação metodológica da pesquisa.
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3.6 Classificação Metodológica da Pesquisa
Um trabalho de pesquisa científica, para ser bem entendido, tem que 
apresentar detalhadamente os aspectos do seu desenvolvimento. De acordo 
com Andrade (2004), uma pesquisa científica é um procedimento racional 
que, utilizando métodos científicos, reúne procedimentos sistemáticos 
baseados em raciocínio lógico com o objetivo de encontrar soluções para os 
problemas propostos. Uma tese de doutorado como a proposta que ora se 
apresenta pode ser conceituada como uma pesquisa científica. 
A pesquisa científica pode ser classificada como pesquisa pura e pes-
quisa aplicada. A primeira tem como objetivo adquirir conhecimentos e a 
segunda, chamada de ciência aplicada, objetiva a realização de aplicações 
práticas (ANDRADE, 2004). A pesquisa pura lida com questões desafiado-
ras intelectualmente, mas que podem ou não ter aplicações práticas no mo-
mento do seu desenvolvimento; a pesquisa pura e a pesquisa prática não são 
mutuamente excludentes (BALLEY, 1982). No estudo em questão, realizou-
se uma pesquisa teórica, que buscou conhecimentos, mas de forma que esses 
também servissem de base para aplicações práticas.
A partir dos estudos de Augusto Comte (1798-1857), as pesquisas 
vão das mais abstratas às mais complexas. A mais abstrata seria a matemá-
tica, e dentre as mais complexas estão aquelas relacionadas aos estudos de 
sociologia e moral. Outros autores as separam em ciência formal e ciência 
factual, de acordo com Andrade (2004). 
A pesquisa aqui apresentada, inserida no Programa de Pós-Graduação 
em Engenharia e Gestão do Conhecimento da Universidade Federal de 
Santa Catarina, e dada a aproximação da área em que se insere – Gestão do 
Conhecimento – com a sociologia, economia, e história das idéias, está rela-
cionada às ciências factuais e complexas. Ainda, de acordo com a abordagem 
de Andrade (2004, p.19), esta pesquisa é uma pesquisa original, por ser “uma 
pesquisa realizada pela primeira vez, que venha a contribuir para a evolução 
do conhecimento em determinada área da ciência”.
Os autores que abordam o tema classificam as pesquisas como explo-
ratórias, descritivas e explicativas. Este trabalho tem como objetivo descre-
ver as características de determinada população ou fenômeno e desenvolver, 
esclarecer e modificar conceitos e idéias, além de proporcionar uma visão 
geral acerca do fato a ser investigado, o que representa a perspectiva de 
um estudo exploratório-descritivo (GIL, 1991). A classificação da pesquisa 
é resumida a seguir.
A classificação se inicia com as técnicas de pesquisa.
3.6.1 Técnicas de Pesquisa
A técnica é definida por Miller (1991) como sendo procedimentos 
específicos usados em determinados métodos. As técnicas de pesquisa são 
determinadas de acordo com cada área específica e estão relacionadas à par-
te prática da pesquisa – a coleta de dados. As técnicas são agrupadas em 
procedimentos de documentação direta e indireta (ANDRADE, 2004). 
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A técnica de coleta de dados utilizada neste trabalho foi a observação 
planejada e estruturada (sistemática), não-participante (quando o pesquisa-
dor se limita à observação dos fatos), participante (quando o pesquisador 
interage com os fatos), individual (realizada por apenas um pesquisador) e na 
vida real (no ambiente natural onde os fatos ocorrem). Além da observação, 
foi realizada uma pesquisa documental com a devida autorização da empresa 
e entrevistas não-diretivas. 
De acordo com Barros e Lehfeld (1990, p.82), por meio da entrevista 
não-diretiva o pesquisador “pode explorar os dados verbalizados em relação 
aos modelos culturais que se manifestam na vivência dos indivíduos envol-
vidos na situação estudada”.
Os procedimentos da pesquisa em questão incluíram coleta de dados 
no local, pesquisa em documentos, pesquisa virtual, pesquisa no ambiente 
da empresa, observação participante e não-participante, e entrevistas não-
diretivas. A pesquisa bibliográfica e em fontes virtuais também faz parte dos 
estudos de embasamento teórico e da proposição aqui apresentada.
Tendo em vista se tratar de pesquisa de campo, com coleta direta-
mente da fonte, os dados desta pesquisa são conceituados como primários.
A classificação metodológica serve como orientação e acréscimo de 
conhecimento para trabalhos posteriores, bem como para a reaplicação des-
te trabalho, levando em conta também a primeira parte deste capítulo. A 
classificação da pesquisa é resumida no Quadro 29.
3.6.2 Análise dos Dados 
As técnicas de tratamento dos dados foram escolhidas de acordo com 
as características dos dados encontrados na pesquisa de campo e o objetivo 
da pesquisa em questão, que é desenvolver um modelo de incorporação das 
ações da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos.
Quadro 29: Resumo da classificação da pesquisa




















Essa definição depende da identificação das atividades de Inteligência 
Competitiva realizadas pela empresa e, dentre estas, quais as que potencial-
mente têm influência no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos.
A seguir, é abordada a pertinência deste trabalho à área de Engenharia 
e Gestão do Conhecimento.
3.7 Pertinência à Engenharia e Gestão do Conhecimento
Nesta seção, procura-se justificar a pertinência deste trabalho à área de 
Gestão do Conhecimento, do Programa de Pós-Graduação em Engenharia 
e Gestão do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina. Para 
tanto, inicia-se com uma abordagem sobre a visão dos principais autores em 
termos de Gestão do Conhecimento.
3.7.1 A Gestão do Conhecimento nas Empresas
Aqui são apresentadas algumas definições e modelos de Gestão do 
Conhecimento (GC) e modelos de gestão de empresas na era do conheci-
mento. A seleção dos conceitos e modelos abordados seguiu os critérios de 
acessibilidade, disponibilidade, clareza, e principalmente, relação com o tema 
central deste trabalho. Esta apresentação serve de base para a justificativa da 
pertinência do trabalho à área de Engenharia e Gestão do Conhecimento 
e mostra as considerações que foram levadas em conta na construção do 
Modelo aqui desenvolvido.
As escolas de gestão do conhecimento, de acordo com a pesquisa 
teórica, resumem-se nas escolas européia, japonesa e americana e são apre-
sentadas no Quadro 30.
Quadro 30: Correntes, autores, ênfase em GC 
e a relação com o trabalho
Tema Corrente Ênfase Autores Relação com este Trabalho
Criação do conhe-




conhecimento Européia Capital intelectual Sveiby (1998) Baixa
Gestão do conheci-
mento Americana Capital intelectual
Davenport & 
Prusak (1998) Media
O Quadro 30 mostra as correntes de GC: japonesa, européia, e ame-
ricana. A tendência dos ocidentais é enfatizar o conhecimento explícito; já a 
ênfase dos japoneses tende a ser no conhecimento tácito. Nonaka e Takeuchi 
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(1997) propõem um modelo de gestão que englobe o melhor do ocidente e 
do oriente, ou seja, o lado menos formal dos japoneses e a utilização das tec-
nologias de informação dos ocidentais. Dada a visão abrangente dos autores, 
esta corrente tem alto nível de relação com este trabalho.
Já a corrente européia tem como principais precursores os autores 
Sveiby, Stewart, Edvinsson e Malone. As principais dificuldades encontradas 
nesse desenvolvimento foram a subjetividade da mensuração do capital 
intelectual e as condições estabelecidas para uma GC eficiente foi a 
necessidade da reflexão do valor das companhias por meio de seus registros 
e balanços contábeis. Como este trabalho não aborda questões de valor 
nem de mensuração de capital intelectual, o seu nível de relação com esta 
corrente é considerado baixo.
Os principais precursores da corrente americana foram Davenport & 
Prusak (1998). Uma das dificuldades mais marcantes encontradas pelos au-
tores foi a gestão do conhecimento tácito e as condições para obter sucesso 
na GC foram o uso da cultura organizacional e dos sistemas de informação 
(SCHULTZE E LEIDNER, 2002). A relação desta corrente com o trabalho 
aqui desenvolvida é de nível médio.
Dentre as definições para Gestão do Conhecimento (GC), se tem o 
conceito de  Davenport e Prusak (1998): Gestão do Conhecimento é um 
conjunto de processos utilizados para governar a criação, disseminação e uso 
do conhecimento para atingir os objetivos determinados pela organização.
Para Choo (2003), A GC deve conter três processos fundamentais, 
que são: a criação de conhecimento, a criação de significados, e a tomada de 
decisão. O foco, para o autor, está em como as informações são selecionadas 
e usadas nas ações organizacionais.
Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que o foco da Gestão do 
Conhecimento deve ser na criação de conhecimento. Para os autores, o co-
nhecimento individual é traduzido em conhecimento organizacional por 
meio do fluxo do conhecimento tácito para explícito. Essa tradução ocorre 
por meio de Socialização, Externalização, Combinação e Internalização, os 
quatro modos de conversão do conhecimento já bastante difundidos na li-
teratura relacionada.
Wiig (1993) não fala diretamente de Gestão do Conhecimento, mas 
afirma que trabalhar de forma mais inteligente significa abordar tarefas de 
forma mais especializada – e que é fundamental adquirir conhecimento 
relevante e de alta qualidade tanto quanto possível, aplicando melhor este 
conhecimento, além de aplicá-lo de formas mais diversificadas. Trabalhar 
de forma mais inteligente, para o autor, envolve fazer uso de todo o 
conhecimento a que se tem acesso, de preferência conhecimento de melhor 
qualidade a que se tem acesso.
Firestone e McElroy (2004) afirmam que Gestão do Conhecimento 
é o conjunto de processos que buscam proporcionar mudanças dos padrões 
atuais de processamento de conhecimento dentro da organização, com o 
objetivo de melhorar tanto esse processamento quanto os seus resultados, 
em termos de conhecimento.
Starec, Gomes e Bezerra (2006) apresentam um estudo sobre alguns 
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modelos teóricos, nacionais, internacionais e práticos de gerenciamento das 
organizações, com a finalidade de compreender as organizações do conhe-
cimento. Dentre os modelos práticos abordados pelos autores, se tem os 
modelos da Nutrimental e da EMBRACO. O primeiro é constituído pelo 
Balanced Score Card (BSC), onde são definidos os conhecimentos estratégicos; 
da entrevista apreciativa (AI – Appreciative Inquiry, em inglês), responsável 
pelo ambiente de diálogo, aprendizagem, preparo para mudanças e visão de 
futuro.
O BSC traduz a missão e a estratégia em objetivos e medidas tangí-
veis em longo prazo, cria instrumentos para o conhecimento organizacional, 
monitora e ajusta a implementação da estratégia, estimulando a mudança da 
mesma. Já a AI atua nos diversos setores da organização. É desenvolvida e 
acompanhada pelo grupo formado por colaboradores de todos os níveis da 
empresa. O grande diferencial da AI é o fato de a mesma não se concentrar 
nos problemas, e sim no reconhecimento e maximização das forças da em-
presa. Desta forma, pode promover o desenvolvimento presente gerando 
soluções para o futuro. 
O Modelo de Gestão do Conhecimento da EMBRACO inclui as 
práticas já implantadas na empresa: Inteligência Competitiva, gestão do re-
lacionamento com os clientes, Círculos de Controle da Qualidade, gestão 
por competências, carreira técnica, normalização e padronização, memória 
organizacional (Centro de Documentação e Memória – CDM), estrutura-
ção de rede mundial de pesquisa e desenvolvimento de tecnologia (“rede de 
conhecimento EMBRACO”), gestão de patentes e marcas, comunicação or-
ganizacional, desenvolvimento do portal corporativo e portais dos diversos 
portais organizacionais, e o Programa Visão de Futuro EMBRACO (PVE), 
entre outros. Dentre as fontes de busca de informação da empresa para a 
Gestão do Conhecimento e aplicação da Inteligência Competitiva, pode-
se listar o referencial teórico, os especialistas, os clientes, e o benchmarking 
(STAREC, GOMES E BEZERRA, 2006). 
O modelo de Gestão do Conhecimento apresentado por Terra (2000) 
consiste de sete dimensões da prática gerencial: fatores estratégicos e o papel 
da alta administração, cultura e valores organizacionais, estrutura organiza-
cional, práticas e políticas de administração de recursos humanos, sistemas 
de informação, mensuração de resultados e aprendizado com o ambiente. 
O Modelo de Leonard-Barton (1995) é um modelo de fluxos contí-
nuos, que considera as fontes de informação internas e externas, presentes 
e futuras da empresa. O modelo de fluxos de conhecimento de Leonard-
Barton (1995) consiste de um sistema de eixos tempo (presente/futuro) 
e espaço (interno/externo), que é centrado nas  capacidades centrais de 
uma organização. No modelo, são consideradas capacidades centrais, ou 
capacidades-núcleo, aquelas que representam o conjunto de conhecimentos 
competitivos que distinguem uma companhia. São capacidades construídas 
ao longo do tempo, não podendo ser facilmente copiadas ou imitadas. Na 
composição das capacidades centrais, são considerados os conhecimentos 
e habilidades dos indivíduos, os sistemas físicos (bases de dados, software 
etc.), os sistemas gerenciais, os valores e as normas da organização, ativida-
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des críticas para a geração do conhecimento, a busca de soluções de forma 
compartilhada para a resolução dos problemas atuais, a implementação e in-
tegração de novas metodologias e ferramentas nos processos atuais internos, 
a construção de protótipos e a realização de projetos-piloto para construir 
competências para o futuro, e a importação de conhecimento, que se refere 
a importar e absorver metodologias e tecnologias externas.
A apresentação da visão e dos modelos de GC apóia a justificativa da 
pertinência deste trabalho à área de Engenharia e Gestão do Conhecimento, 
apresentada a seguir.
3.7.2 Justificativa da Pertinência à Área Multidisciplinar de Engenharia e 
Gestão do Conhecimento
A Gestão do Conhecimento envolve pessoas, processos mentais e sis-
temas de gerenciamento, tendo as pessoas e o seu conhecimento importân-
cia reconhecida nos processos competitivos das empresas (DAVENPORT 
e PRUSAK, 1998). Os passos de uma pesquisa segundo Barros e Lehfeld 
(1990), são: a definição dos objetivos e hipóteses ou pressupostos, elabora-
ção do quadro teórico, a decisão acerca dos instrumentos de coleta e análise, 
e a efetivação da pesquisa dentro da realidade. 
A pergunta a responder nesta pesquisa é: - De que forma a Inteligência 
Competitiva pode ser incorporada ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos?
No capítulo 4 é apresentado o modelo desenvolvido com a finalidade 
de responder à pergunta de pesquisa, cujos resultados deverão contribuir 
para a definição de ações de incorporação da Inteligência Competitiva ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos industriais. 
Nesse contexto, entende-se que a coleta das informações nos âmbi-
tos internos e externos da empresa representa a gênese e a codificação do 
conhecimento, estando ligada à Engenharia do Conhecimento; as atividades 
de IC representam a Gestão do Conhecimento; e a disseminação das in-
formações da Inteligência Competitiva para incorporação ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos, representa a mídia do conhecimento.
A seguir são apresentadas as considerações sobre este capítulo.
3.8 Considerações sobre o Capítulo 
A estratégia deste trabalho se iniciou com uma pesquisa em bases de 
dados de bibliotecas temáticas virtuais e presenciais para compor o referencial 
teórico com ineditismo, contribuição científica e não-trivialidade, características 
de uma tese. 
Este capítulo teve a finalidade de apresentar as bases para o modelo 
proposto. Para tanto, apresentou a pesquisa exploratória realizada e as bases 
teóricas utilizadas para a criação do modelo proposto. Primeiramente, foram 
apresentadas as empresas candidatas ao estudo de caso. Depois, foi explicada 
a estratégia metodológica, as ferramentas utilizadas na pesquisa – o Modelo 
STEPS de Gestão do Conhecimento (ROBINSON et al, 2004) adaptado para 
a IC, a tabela de classificação das empresas, o checklist e os resultados da sua 
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aplicação nas empresas. – e os passos da pesquisa em si: a seleção da empresa 
para aplicação do teste-piloto, para benchmarking e para aplicação do estudo de 
caso. Estes elementos são a base do estabelecimento dos critérios e requisitos 
para o modelo. 
Concluída a parte teórica relacionada ao modelo, que constitui as suas 
bases, foi abordada a classificação metodológica desta pesquisa, incluindo 
o tipo de pesquisa, os tipos de dados, técnicas e a forma de análise dos 
dados. Estas informações são apresentadas em forma de quadros-resumo. 
Conseguinte, foi desenvolvida a argumentação que demonstra a perti-
nência desta pesquisa à área multidisciplinar de Engenharia e Gestão do 
Conhecimento, sendo apresentada a visão dos principais autores sobre o 
tema. Conclui-se o capítulo com a  justificativa de pertinência do trabalho a 
essa área. 
Como os objetivos específicos deste trabalho são – Estabelecer pa-
drões de Inteligência Competitiva; Identificar as atividades do Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos que poderiam necessitar de Inteligência 
Competitiva; e Definir a forma de incorporação da Inteligência Competitiva 
ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos e as relações resultan-
tes desta incorporação, neste Capítulo foram apresentadas as bases teórico-
metodológicas para o desenvolvimento do modelo, destinado a atingir estes 
objetivos. 
Desta forma, acredita-se ter desenvolvido adequadamente a orienta-
ção em relação às bases teóricas, metodológicas, e em termos de critérios e 
requisitos para o modelo proposto no Capítulo 4. 
Tendo sido feitas estas considerações, o capítulo a seguir apresenta 
as fases e etapas do modelo proposto, descrevendo cada uma de forma de-
talhada.
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CAPÍTULO 4 – O MODELO PROPOSTO
Neste capítulo apresenta-se a arquitetura do modelo e seus compo-
nentes conceituais, são descritas as fases e as etapas do modelo, correspon-
dentes a cada objetivo específico, e os passos de cada etapa, respondendo 
às perguntas o que, como e quem para cada fase. O capítulo inicia com uma 
definição teórica do que é modelo.
4.1 Definição de Modelo
O objetivo de um modelo é explicitar ou concretizar o aspecto da 
realidade sob investigação, em alguns casos aumentando o entendimento 
sobre o mundo real e se tornando uma teoria que pretende explicar a ocor-
rência em observação (PIDD, 1998).
De acordo com Miller (1991), a construção de modelos tem sido 
parte integral das ciências sociais por muito tempo e tem sido acentuada e 
acelerada por muitas forças da vida contemporânea:
Modelos parecem ser apropriados ao novo mundo 
dos computadores, automação, e terminologia espa-
cial; e eles têm conferido um novo status aos cientis-
tas em termos de governo, indústria e aos militares. 
A construção de modelos tem se tornado “mode-
lagem” [grifo do original], e a linguagem da ciência 
social agora inclui termos tais como modelos de jogos 
(elaboração de jogo), modelos de simulação, modelos mate-
máticos, modelos de tendências, modelos estocásticos, modelos 
de laboratório, modelos de informação e cibernéticos, modelos 
causais e de trajetória  [grifo do original]. Todos estes 
termos correspondem a um sistema fechado a par-
tir do qual são geradas predições (ou hipóteses) que, 
quando feitas, requerem algum tipo de teste empírico 
[tradução nossa] (MILLER, 1991, p. 51). 
Miller (1991) afirma, ainda, que o termo modelo é utilizado com fre-
qüência e à vontade para se referir a qualquer teoria científica no estilo sim-
bólico, de postulado ou formal. Para os autores, utilizar teoria e modelo 
como sinônimo um do outro só terá valor no caso de uma teoria ser esta-
belecida como um conjunto de postulados com as relações entre as partes 
claramente especificadas ou exibidas. 
Baseado nisto, entende-se que o modelo apresentado neste trabalho 
pode ser assim considerado no sentido de que contribui, com originalidade 
e ineditismo, para a incorporação das ações da Inteligência Competitiva ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, que é o objetivo deste 
trabalho. 
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O modelo proposto tem como componentes as atividades de 
Inteligência Competitiva e de Projeto de Produto e a sua aplicação conside-
ra aquelas atividades realizadas pela empresa pesquisada. A próxima seção 
apresenta o Modelo.
4.2 Apresentação do Modelo 
O modelo proposto nesse trabalho (MIPE) consiste da incorporação 
de ações de Inteligência Competitiva da empresa pesquisada às suas ativida-
des de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos. Para orientação, 
tomou-se por base o modelo unificado do PDP de Rozenfeld et al. (2006), 
apresentado no Capítulo 2, com a respectiva justificativa de escolha . 
A arquitetura do modelo proposto, bem como seus componentes 
conceituais, e as fases e etapas de aplicação são apresentados a seguir.
4.3 Arquitetura do Modelo Proposto
O modelo proposto neste trabalho, composto de 4 blocos com 2 
componentes cada, é apresentado na Figura 21. Após a apresentação dos 
conceitos, são descritas as fases e etapas de aplicação do MIPE, e a relação 
de cada uma delas com os objetivos deste trabalho.
Este modelo foi construído a partir de uma pesquisa teórica e com 
base nos resultados de uma pesquisa de campo de natureza exploratória 
e descritiva, apresentada no Capítulo 3. Em seguida, realizou-se a análise 
conceitual, identificando, dentre as informações coletadas, aspectos que po-
deriam ser utilizados para a incorporação da IC ao PP. 
Com base nesses componentes, e a partir da seleção entre cinco 
empresas para o teste-piloto, para o estudo de caso (Capítulo 3) e para o 
benchmarking, também parte da pesquisa de campo exploratória descrita no 
Capítulo 3, foi concebido o modelo proposto para ser aplicado como estu-
do de caso em uma empresa de desenvolvimento de produtos industriais 
inovadores do tipo produção por encomenda, em inglês Engineering-To-Order 
(ETO). 
A estratégia de avaliação da aplicação do MIPE considera uma 
pesquisa do tipo sintética, com abordagem de análise qualitativa dos dados 
coletados através de entrevistas e questionários semi-estruturados. As 
entrevistas utilizadas nesse trabalho são do tipo não-diretivas – conversas 
informais entre o pesquisador e o entrevistado, direcionadas ao objetivo do 
estudo. A análise dos dados também foi feita por meio da observação não-
participativa e da pesquisa virtual e documental, com posterior triangulação 
dos dados. A Figura 21 apresenta a arquitetura geral do modelo
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Figura 21 Arquitetura geral do MIPE
Os componentes do Modelo são apresentados na Figura 21. Nos 
dois primeiros blocos, se tem os componentes básicos; e no terceiro e último 
bloco, se tem os componentes de desenvolvimento.
Os componentes do primeiro bloco são os dados de referência de 
Inteligência Competitiva coletados a partir do benchmarking e as ações plausí-
veis de execução na empresa escolhida para aplicação do estudo de caso. Os 
dados do benchmarking, neste trabalho, se referem aos resultados obtidos a 
partir da pesquisa exploratória, sobre as práticas de IC da empresa escolhida 
como referência em melhores práticas de IC. As ações plausíveis são aquelas 
que a equipe de trabalho responsável por conduzir a aplicação da pesquisa 
na Empresa Beta designou como sendo possíveis de realizar com base nas 
suas atividades, condições e recursos. Estes componentes são considerados 
básicos por que, juntamente com os componentes do segundo bloco, forne-
cem os conhecimentos para o terceiro bloco, de desenvolvimento, que traz 
as ações de IC para incorporação ao PP. 
O segundo bloco tem como componentes os tipos de projeto e de 
produtos da empresa Beta e os elementos importantes para o Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP) desta empresa, com base no 
referencial teórico, nas respostas ao checklist e posteriormente ponderados 
pela equipe de trabalho. O conhecimento sobre os tipos de projetos e de 
produtos é importante para se ter idéia de que tipos de informações são 
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necessárias para o Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos; da 
mesma forma, a determinação dos elementos do PEPP que são importantes 
para a empresa facilita a seleção das ações de IC para incorporação ao PEPP, 
de acordo com as atividades da Empresa Beta.
Os componentes do bloco de desenvolvimento são as ações de 
Inteligência Competitiva que podem contribuir para o Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos e o seu detalhamento.
Para um melhor entendimento, a seguir são apresentadas as fases e 
etapas de orientação para aplicação do Modelo.
A aplicação do MIPE consiste do Estabelecimento dos padrões de 
IC (Fase 1), Definição dos elementos do PEPP importantes para a empresa 
(Fase 2), e Definição das ações de IC importantes para a empresa  (Fase 3). 
As etapas do modelo se relacionam com os objetivos – geral e específicos 
– a saber:
- A Fase 1 corresponde ao objetivo específico de número um, Definir ações 
exeqüíveis de Inteligência Competitiva 
- A Fase 2 corresponde ao objetivo específico de número dois, Identificar as 
atividades do Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP);
- A Fase 3 corresponde ao objetivo específico de número três, Definir ações 
de Inteligência Competitiva a serem incorporadas ao Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos.
Para o atendimento a estes objetivos, o Modelo Proposto (MIPE) 
foi incorporado ao Processo de Desenvolvimento de Produtos em sua fase 
inicial do modelo de Desenvolvimento de Produtos escolhido – o Modelo 
de Referência de Rozenfeld et al. (2006). Esta escolha está justificada no 
item 2.3.10. 
A representação da incorporação do MIPE ao Processo de 
Desenvolvimento de Produtos é apresentada a seguir.
4.3.1 Representação da incorporação do MIPE
A Figura 22 mostra a incorporação do MIPE ao Modelo de 
Referencia de Rozenfeld et al. (2006). Esta incorporação, de acordo com o 
proposto neste trabalho, acontece no Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos (PEPP), dentro da fase de pré-desenvolvimento e onde está 
concentrada a maior parte das informações, principalmente em uma empre-
sa que trabalha com produção sob encomenda (ETO- Engineering-to-order).
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Figura 22 Representação da incorporação do MIPE ao Modelo de 
Referência (Adaptada de Rozenfeld et al, 2006)
Na primeira etapa da incorporação se tem a definição dos padrões 
mínimos de Inteligência Competitiva, com base nos dados do benchma-
rking. Depois, são definidos os elementos do Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos importantes para a Empresa Pesquisada e em segui-
da, a partir dos resultados anteriores, são definidas as ações de incorpo-
ração da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos. Os processos do MIPE são sequenciais e cada resultado gera 
dados para o processo seguinte. 
Na próxima seção são descritas e explicadas com detalhes as fases do 
modelo proposto, com base nos dados da empresa pesquisada.
4.3.2 Fases, Etapas e Passos do MIPE
Nesta seção são apresentadas cada uma das fases, etapas e passos do 
MIPE, com o objetivo de explicar detalhadamente a sua aplicação. As bases 
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quisadora foi a responsável pela execução da Etapa 1.1 da Fase 1 do MIPE. 
Nas demais Fases e Etapas, contou com o auxilio da equipe de trabalho, 
designada pela empresa com essa finalidade.
Fase 1 – Estabelecimento dos Padrões de IC
Esta fase do trabalho trata do estabelecimento dos padrões de IC. 
Consiste em determinar, a partir dos dados do benchmarking, resultantes da 
pesquisa exploratória, as ações de referência mínimas para a realização de IC 
em uma empresa. É composta das etapas de Coleta de dados do benchmarking 
(Etapa 1.1) e Definição de ações plausíveis (Etapa 1.2). 
A seguir, são explicados os passos das etapas, e é destacada a sua 
importância. 
Etapa 1.1 – Coleta de dados de IC: os dados que serviram de base 
para esta Etapa foram coletados na pesquisa exploratória. Os passos desta 
Etapa são:
1 – conhecer os dados de referência para IC;
2 – identificar a qual nível do Modelo STEPS as atividades de IC do bench-
marking se relacionam.
A importância desta etapa encontra-se no fato de se conhecerem as 
atividades de IC encontradas na pesquisa exploratória relativas à empresa se-
lecionada como referência (benchmarking) para, a partir delas, estabelecer pa-
râmetros mínimos de realização da IC na empresa selecionada para o estudo 
de caso. A afirmação de Rozenfeld et al. (2006, p. 45/46) contribui para o re-
conhecimento da importância desta fase. Segundo os autores, “Benchmarking 
é a busca pelas melhores práticas que conduzem uma empresa à maximiza-
ção da performance organizacional [...] a ação, as descobertas do benchmarking 
e os princípios operacionais baseados nela devem ser convertidos em ações 
específicas de implementação. Desta forma, o uso do benchmarking como 
referência ajuda no estabelecimento das ações plausíveis de execução pela 
empresa, apresentadas na próxima Etapa. 
Etapa 1.2 – Definição das ações de IC plausíveis – consiste em 
definir, de acordo com os resultados da empresa de referência, quais ações 
de IC são possíveis de serem realizadas na empresa selecionada para o estu-
do de caso. Estas ações têm que ser condizentes com a prática e as possibi-
lidades da empresa selecionada para o estudo de caso, ou seja, ser plausíveis 
de realização pela empresa, de acordo com as suas condições e recursos 
disponíveis. 
 Connell e Keane (2003) afirmam que as pessoas costumam usar a 
plausibilidade constante e consistentemente por várias razoes, e definem, 
em sua teoria da adequação do conhecimento, a plausibilidade como 
a verificação de o quanto um cenário se adequa a um conhecimento já 
existente e mostraram que o tipo de conexão entre os eventos de um cenário 
influenciam a sua plausibilidade. Portanto, a definição de ações de IC de 
acordo com as condições de exequibilidade da empresa, está relacionada 
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ao seu conhecimento residente e é um ponto importante para o uso das 
informações do benchmarking.    
A seguir, são explicados os passos desta etapa, é destacada a sua im-
portância e a forma como deve ser realizada:
1 – analisar as ações de IC do benchmarking;
2 – definir as ações de IC que podem ser realizadas na empresa sele-
cionada para o estudo de caso;
3 – estabelecer os parâmetros de IC do MIPE.
A definição de ações mínimas de IC tem sua importância no sentido 
de contribuir para a orientação ou base em termos de IC, evitando assim 
disparidades e incongruências quando da definição dos elementos de IC im-
portantes para a empresa e para incorporação ao Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos, na fase 3 do MIPE. 
A análise das ações de IC do benchmarking será feita por meio dos re-
sultados do checklist, aplicado na empresa pesquisada. A definição das ações 
de IC para a empresa, bem como os parâmetros de IC do MIPE serão es-
tabelecidos em reunião de consenso, entre a pesquisadora e a equipe de tra-
balho designada para esta finalidade e levará em conta os aspectos inerentes 
às ações da empresa em termos de IC. A comparação destas ações com as 
ações realizadas pela empresa selecionada com benchmarking é essencial para 
esta Etapa.
Concluída a Fase 1.1, de Estabelecimento dos padrões de IC, passa-
se à Fase 2, de Definição dos elementos importantes para o Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP). 
Fase 2 – Definição dos Elementos Importantes para o PEPP 
Esta fase do trabalho é composta das etapas de classificação dos pro-
dutos e do projeto e definição dos elementos do PEPP importantes para a 
empresa. 
A seguir, são explicados os passos das etapas, e é destacada a sua 
importância. 
Etapa 2.1 – Classificação dos produtos e do Projeto – requer 
a classificação do produto fabricado pela empresa pesquisada e o tipo de 
Projeto de Produtos da empresa. 
Os passos da Etapa 2.1 são:
1 – classificar os produtos;
2 – classificar o Projeto de Produtos da empresa.
Esta etapa tem a sua importância no sentido de, ao classificar os pro-
dutos e o Projeto de Produtos da empresa, contribuir para a definição dos 
elementos do PEPP importantes para a empresa pesquisada.
A Figura 23 mostra a classificação do Projeto de Produtos, e dos 
produtos. Os critérios para a classificação foram estabelecidos com base em 
131
Rozenfeld et al (2006). A Figura 23 serve de orientação para a classificação 
do produto e do projeto da empresa pesquisada. O checklist (APÊNDICE 
A) é utilizado para auxiliar nesta definição. De acordo com a Figura 23, 
o produto pode ser inovativo – inovação radical, ou evolutivo – inovação 
incremental. O tipo de projeto pode ser predominantemente conceitual ou 
predominantemente informacional. As letras E e N na Figura 23 significam, 
respectivamente, EXISTE e NÃO EXISTE.
A novidade de um produto é representada pela quantidade de peças 
novas no produto, ou seja, o percentual de itens deste produto que não 
foram utilizados em produtos anteriores da empresa (ROZENFELD et al., 
2006). O conhecimento deste percentual nos produtos da empresa possibi-
lita classificar o produto em inovativo ou evolutivo.
Concluída a Etapa 2.1, de classificação dos produtos e do projeto, 
passa-se à Etapa 2.2.
Etapa 2.2 – definição dos elementos do PEPP importantes para 
a empresa consiste em identificar, dentre aqueles sugeridos pela literatura 
relacionada, os elementos mais importantes, de acordo com o tipo de pro-
jeto de produtos e com o tipo de produto fabricado pela empresa pesqui-
sada. A determinação dos elementos do PEPP é importante para, a partir 
destes resultados, serem determinadas as ações de IC prioritárias para a in-
corporação no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos. O checklist 
(APÊNDICE A) será utilizado com essa finalidade. Os elementos do PEPP 
incluídos no checklist referentes a esta Etapa são mostrados nos Quadros 27 
e 28 e as bases teóricas estão no item 3.5.2. Os passos desta etapa são:
1 – conhecer as atividades de Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos;
2 – identificar quais dos elementos do Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos são mais importantes para a empresa pesquisada;
A importância desta etapa está no fato de, a partir do conhecimento 
das atividades de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos realiza-
das pela empresa, determinar os elementos mais importantes, para poste-
riormente (Fase 3) estabelecer as ações de incorporação da IC ao PEPP na 
empresa pesquisada. 
Os elementos do PEPP sugeridos pela literatura estão no Quadro 
28, e são: (i) o Tempo de desenvolvimento, a variabilidade de custos, a espe-
cificidade do material, o detalhamento das especificações, a volatilidade do 
mercado, relacionados à complexidade; (ii) o - Grau de novidade, a porcen-
tagem de retorno dos investimentos, e a porcentagem de novos materiais 
e tecnologias, relacionados ao grau de inovação do produto; (iii) a porcen-
tagem de vendas, relacionada à aceitação pelos clientes; (iv) a porcentagem 
de clientes satisfeitos, a porcentagem de reclamações, e a porcentagem de 
custo / benefício, relacionados à aceitação pelo mercado; (v) a quantidade 
de informações de outros setores utilizadas, relacionada à integração com 
outros setores, e; (vi) a quantidade de recursos humanos alocados e a quanti-
dade de recursos informacionais alocados, relacionados ao uso de recursos. 
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Estes elementos são baseados em Urban e Hauser (1993), Moreira (2005), 
e Rozenfeld et al (2006). Dentre estes, a equipe de trabalho deverá escolher 
aqueles importantes para o PEPP.
Concluída a Fase 2, de Definição dos elementos importantes para 
o PEPP, passa-se à Fase 3, Definição das ações de IC importantes para a 
empresa pesquisada. 
Figura 23: Classificação dos produtos e do projeto 
(elaborada pela autora) 
Fase 3 – Definição dos Elementos de IC Importantes para a empresa 
Esta fase do trabalho é composta das etapas de definição das ações de 
IC importantes para a empresa pesquisada (Etapa 3.1) e definição das ações 
de IC para atuação no PEPP (Etapa 3.2). 
A seguir, são apresentadas as etapas, seus passos, e destaca-se a sua 
importância. 
A Etapa 3.1 – definição dos elementos de IC importantes para 
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a empresa pesquisada – consiste em identificar, dentre as ações de IC 
sugeridas pela literatura relacionada, aquelas mais importantes, de acordo 
com as ações da empresa pesquisada. Estas ações devem ser determinadas 
pela análise das atividades da empresa, por parte da equipe de trabalho. Os 
passos desta etapa são:
1 – conhecer as atividades da empresa pesquisada em relação à IC;
2 – identificar os elementos de IC importantes para a empresa.
A importância desta etapa está no fato de conhecerem-se os elemen-
tos de IC fundamentais para a empresa, e a partir deles, determinar as ações 
de incorporação da IC ao PEPP na empresa pesquisada na próxima Fase 
do MIPE. Para a determinação destes elementos, segue-se a orientação de 
sobre a busca de informações nas fontes de IC de Barbosa (2006). As fontes 
apontadas pelo autor são: fontes pessoais externas – clientes, concorrentes, 
representantes de órgãos governamentais; fontes documentais externas – 
jornais e revistas (em papel), jornais e revistas (mídia eletrônica), publicações 
governamentais, e rádio e televisão; fontes pessoais internas – superiores 
hierárquicos, colegas do mesmo nível hierárquico, subordinados hierárqui-
cos; e fontes documentais internas – memorandos, circulares e relatórios 
internos (em papel), e memorandos, circulares e relatórios internos (rede 
interna de computadores).
Além destas, há as outras fontes internas diretas de IC que podem ser 
usadas pela alta gestão – os funcionários – não tradicionalmente inclusas nas 
ações de IC, mas que têm sua importância defendida por Hesket et al. (2002) 
e Davenport et al.  (2007).
Os dados do benchmarking, apresentados no Quadro 23, serão utiliza-
dos como orientação para o detalhamento das ações de IC, após a defini-
ção das ações plausíveis de realização na empresa pesquisada, na Fase 1 do 
MIPE. 
Concluída a Etapa 3.1, de Estabelecimento dos elementos de IC im-
portantes para a empresa pesquisada, passa-se à Etapa 3.2 – Definição das 
ações de atuação da IC no PEPP. 
Etapa 3.2 – Definição das ações de IC para incorporação ao 
PEPP – consiste em definir, de acordo com os resultados das etapas an-
teriores, que ações de IC podem ser incorporadas ao PEPP. A seguir, são 
explicados os passos desta etapa, e é destacada a sua importância:
1 – analisar os resultados das etapas anteriores;
2 – detalhar os elementos do PEPP e as ações da IC importantes para a 
empresa pesquisada; 
3 – definir as ações de IC para atuarem junto ao PEPP.
A definição de ações de IC para atuarem junto ao PEPP está re-
lacionada com o objetivo final deste trabalho, que é incorporar ações de 
IC ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos industriais. Tem 
sua importância no sentido de contribuir para a melhoria incremental no 
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Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos da empresa pesquisada 
acrescentando, às ações já existentes, ações de IC relevantes para o processo. 
Esta Etapa depende da análise da equipe de trabalho e das condições gerais 
da empresa pesquisada. A análise das etapas anteriores levará em conta (i) 
as ações realizadas pela empresa escolhida como benchmarking; (ii) as ações 
de IC consideradas plausíveis na empresa pesquisada; e, (iii) os elementos 
do PEPP considerados importantes pela equipe de trabalho, selecionados 
dentre aqueles apresentados pela pesquisadora, com base na literatura.
Concluída a Fase 3, encerra-se a apresentação dos passos, etapas e 
fases do modelo e passa-se às informações sobre as fontes de evidências 
utilizadas para a criação e aplicação do modelo.
4.4 Fontes de Evidências para o MIPE
Aqui são apresentadas as fontes de evidências, utilizadas na coleta de 
dados para a aplicação do modelo proposto:
O Quadro 31 mostra as fontes de evidências utilizadas para a cole-
ta de dados, as vantagens e desvantagens de cada uma delas, bem como o 
tipo de informação, a forma como estas foram fornecidas pela empresa, 
e se foram fornecidas ou não. Dentre as fontes de evidências disponíveis, 
foi utilizada a documentação, os registros em arquivos, as entrevistas não-
diretivas, e a observação participante. A maioria dessas evidências fornece 
dados estáveis, é discreta – o que significa que não é resultado do estudo; é 
exata, faz uma ampla cobertura em termos de tempo, eventos e ambientes 
distintos. Quanto às desvantagens, é importante destacar que podem ocorrer 
alguns vieses na coleta de dados por meio de entrevistas, o que ressalta a im-
portância dos ajustes das questões no estudo-piloto. Estas também podem 
apresentar respostas imprecisas devido à memória do entrevistado, o que 
destaca a importância da triangulação. 
Além da triangulação – que é o confronto dos dados encontrados nas 
diversas fontes utilizadas – e dos ajustes em consequência do estudo piloto, 
a pesquisadora também realizou, em reuniões com a equipe de trabalho da 
empresa pesquisada, a Gestão do Conhecimento gerado como resultado da 
coleta de dados. Essa atividade teve sua importância no sentido de ajustar o 
que foi encontrado à visão e à missão da empresa, bem como proporcionar 
alguns esclarecimentos e acréscimos aos resultados encontrados.
A seção 4.5 traz as considerações finais sobre o capítulo.
4.5 Considerações sobre o Capítulo
Este capítulo apresentou, de forma detalhada, os componentes do 
MIPE, de forma a proporcionar um entendimento do modelo.
Primeiro, foi feita uma conceituação de modelo, seguida da apresen-
tação sucinta do MIPE, como uma forma de introdução. Depois, passou-se 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































A apresentação do modelo detalhou cada Fase, Etapa e Passo da apli-
cação, indicando a importância e os responsáveis por cada etapa. Também 
foram apresentadas as fontes de evidências utilizadas na triangulação dos 
dados. 
O objetivo do detalhamento do modelo foi proporcionar um enten-
dimento da pesquisa como um todo em termos da condução dos trabalhos, 
e para uma orientação em relação a uma possível reaplicação. 
O modelo tem como características importantes, a serem destacadas, 
o detalhamento dos passos, o que garante a atenção a todos os elementos 
de IC e de PEPP apontados como importantes para a empresa e aqueles 
selecionados como componentes do modelo de teste. O uso do benchmarking 
como referência foi importante para esta seleção, de forma a orientar as 
futuras ações.
As ferramentas desenvolvidas no Capítulo 3 também têm a sua im-
portância, no sentido de direcionar a coleta das informações para o cumpri-
mento dos objetivos do trabalho e ainda atender aos requisitos do modelo. 
Tendo sido feita a apresentação detalhada do modelo, o Capítulo 5 a 
seguir traz a aplicação e a análise dos resultados da aplicação do MIPE. 
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CAPÍTULO 5 – ANÁLISE DOS RESULTADOS
Este capítulo traz os resultados da aplicação do modelo proposto. 
Está dividido em três seções: contextualização do estudo de caso, resultados 
da aplicação do modelo e análise e discussão dos resultados. Na primeira se-
ção, são apresentadas as características da empresa selecionada para a aplica-
ção do estudo de caso. A segunda seção traz o passo-a-passo da aplicação do 
modelo proposto, com a descrição detalhada dos resultados de suas fases e 
etapas. A terceira e última seção traz a análise e a discussão dos resultados da 
aplicação do modelo, de acordo com as considerações da teoria relacionada.
5.1 Contextualização da Aplicação do Modelo
Nesta seção são apresentados os resultados da aplicação do MIPE, 
por meio de pesquisa documental e da observação participativa. É feita a 
caracterização da empresa pesquisada, a Empresa Beta, do seu processo de 
desenvolvimento de produtos e das ações realizadas.
5.1.1 Caracterização da Empresa Pesquisada
A empresa selecionada para a aplicação do estudo de caso, aqui deno-
minada Beta, se situa no Distrito de Messejana, região industrial de Fortaleza, 
capital do Estado do Ceará, e possui 780,00 m² de área coberta em uma área 
total de 1.320,00 m².
A Empresa Beta é dotada de dois laboratórios de desenvolvimento de 
produtos, sendo um voltado para projetos de aplicativos de supervisão com 
seis microcomputadores de alto desempenho, com plataforma de desenvol-
vimento dotada de equipamentos notebooks para aplicações móveis / flexíveis, 
que oferecem o suporte ao desenvolvimento e integração dos sistemas, e 
outro laboratório voltado ao desenvolvimento de hardware com seis estações 
de trabalho de alto desempenho, além de equipamentos como osciloscópios, 
fonte regulável e fonte de alimentação dupla simétrica, painéis de simulação 
de aplicativos de supervisão e controle, painéis de ensaios pneumáticos e 
equipamentos de simulação de comunicação. Além dos laboratórios, possui 
um galpão de montagem que abrange bancadas de montagem de quadros, 
painéis e bancadas de montagem de equipamentos.
Ainda em relação à infraestrutura, a Empresa Beta detém em suas 
instalações uma sala de treinamento com equipamentos multimídia e sala 
de reuniões onde os grupos de trabalho discutem as metodologias utilizadas 
para o controle e garantia da qualidade dos sistemas de automação desenvol-
vidos. As definições dos recursos e da metodologia utilizados no desenvol-
vimento dos produtos são determinadas e delegadas em reuniões periódicas 
de projeto, registradas em ata, bem como a responsabilidade da elaboração 
de toda a documentação, desde o seu início, passando pelo planejamento, 
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execução, monitoramento e controle, até o encerramento do projeto, haven-
do um histórico de toda a documentação técnica dos projetos.
A empresa possui, em seu quadro de pessoal, uma equipe técnica 
qualificada para o desenvolvimento e integração de sistemas de automação 
industrial, com profissionais com mais de cinco anos de experiência. O labo-
ratório de desenvolvimento de produtos conta com seis desenvolvedores es-
pecialistas em automação industrial, sendo três tecnólogos em Mecatrônica 
e três técnicos – um em informática industrial e dois em eletrônica. Já o 
laboratório de desenvolvimento em hardware conta com três tecnólogos em 
Mecatrônica, um técnico em eletrotécnica e um engenheiro, profissionais 
especialistas na área de desenvolvimento de aplicações em automação indus-
trial e desenvolvimento de hardware. Toda a equipe é supervisionada direta-
mente por dois engenheiros.
A seguir, é descrito o processo de desenvolvimento de produtos da 
empresa Beta.
5.1.2 O Processo de Desenvolvimento de Produtos da Empresa Beta
O Processo de Desenvolvimento de Produtos da empresa pesquisada 
é composto do planejamento e realização do projeto, o planejamento e o de-
senvolvimento dos produtos, as entradas utilizadas para o desenvolvimento 
de produtos, as saídas do projeto, a análise crítica do projeto e desenvolvi-
mento, a verificação, a validação, e o controle das alterações no projeto e no 
desenvolvimento de produtos.
Os processos da empresa Beta são operados sob condições controladas 
e os resultados são verificados conforme as políticas e objetivos da empresa. 
Para cada um dos processos, a empresa utiliza um documento codificado, 
com as iniciais da empresa e um número de controle, para o planejamento e 
o controle de processos. Nessa etapa, são detalhadas as entradas e saídas do 
processo, os requisitos dos clientes, os recursos, o ambiente de trabalho e a 
infraestrutura necessários para o gerenciamento da rotina, os procedimentos 
operacionais aplicáveis (com critérios de execução), e os requisitos para 
monitoração e medição, tanto do processo quanto dos resultados, além dos 
regulamentos aplicáveis.
A empresa Beta planeja, em estágios apropriados, o projeto e o de-
senvolvimento, definindo responsabilidades e autoridades, a análise crítica, 
a verificação e a validação para cada fase do projeto e do desenvolvimento. 
Para isto, adota um procedimento codificado, contendo letras e números, re-
presentando a Metodologia de Trabalho – Projeto Novo. Procura aliar esse 
novo projeto à sua estratégia.
A empresa Beta leva em consideração os requisitos do projeto e 
os registra. As entradas consideram os requisitos de funcionamento e de 
desempenho, os requisitos estatutários e regulamentares aplicáveis, assim 
como outros requisitos essenciais para o projeto e desenvolvimento, como 
as Normas.
A empresa Beta leva em consideração, ainda, para as saídas de proje-
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tos e desenvolvimento, o atendimento aos requisitos de entrada, o forneci-
mento de informações apropriadas para aquisição, a referência aos critérios 
de aceitação, e especifica as características essenciais para o seu uso seguro.
A empresa Beta realiza, em fases apropriadas, a análise crítica do 
Projeto e Desenvolvimento com o objetivo de avaliar a capacidade dos re-
sultados em atender aos requisitos, identificar as discrepâncias e propor as 
ações necessárias.
Os participantes são os representantes das funções envolvidas, le-
vando em consideração os estágios do Projeto e Desenvolvimento que es-
tão sendo analisados criticamente. São mantidos os registros dessa análise 
crítica.
Na verificação do projeto e desenvolvimento são realizadas verifica-
ções com objetivo de assegurar que as saídas do Projeto e Desenvolvimento 
estejam atendendo aos requisitos de entrada, conforme planejamento. São 
mantidos os registros dessas verificações.
Com o objetivo de assegurar que o produto resultante seja capaz de 
atender aos requisitos para aplicação específica, a empresa Beta valida o pro-
jeto e o desenvolvimento antes da entrega ou implementação do produto, 
por meio de protótipo. São mantidos registros dessas validações.
A empresa Beta identifica e registra as alterações do projeto e do de-
senvolvimento. As alterações são analisadas criticamente, verificadas e vali-
dadas como apropriadas, e a rovadas antes de sua implementação. São leva-
dos em consideração os efeitos das alterações em partes componentes e no 
projeto já entregue.
 As etapas do Processo de Desenvolvimento de Produtos da 
Empresa Beta se assemelham à maioria dos modelos citados no capítulo 2, 
resguardando-se as especificidades de uma empresa cuja produção é do tipo 
ETO (Engineering to Order) – Produção sob encomenda. Outras característi-
cas diferenciadoras estão relacionadas ao tipo de produto a ser produzido.
5.1.3 O Uso da Inteligência Competitiva pela empresa Beta
A empresa Beta realiza, entre as suas atividades, algumas que foram 
identificadas como bases para a Inteligência Competitiva. Estas atividades 
são descritas a seguir.
5.1.3.1 Foco no Cliente 
A Empresa Beta assegura que os requisitos do cliente são determinados 
e atendidos com o propósito de aumentar a sua satisfação. As avaliações e os 
contatos pessoais com os clientes permitem perceber outras necessidades. As 
necessidades dos clientes são definidas e identificadas em requisitos internos 
conforme registros apropriados, obtidos por meio de visitas técnicas para le-
vantamento destas necessidades, com o objetivo de prover confiança de que 
os produtos estão atendendo às expectativas e que os atenderão no futuro. 
O foco no cliente é uma atividade que serve de base para a IC, já que 
direciona a busca por informações a partir desse segmento.
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5.1.3.2 Análise Crítica da Direção 
Na Análise Crítica da Direção, os objetivos, os indicadores e as 
metas são analisados criticamente e são revisados, quando necessário; são 
considerados os fatores financeiros, de mercado e clientes, operacionais, 
tecnológicos e de pessoal, para a revisão e o estabelecimento de novos 
objetivos. Os indicadores são atualizados e analisados periodicamente pela 
própria Direção. A empresa Beta assegura que o pessoal esteja consciente da 
pertinência e importância de suas atividades e como eles contribuem para o 
alcance dos objetivos, através de treinamentos e reuniões, sendo registrados 
em listas de presenças e / ou atas de reuniões, a partir de indicadores pré-
estabelecidos.
 A análise critica se relaciona à IC, no sentido de que processa e avalia 
as informações, atualizando os resultados, revendo indicadores e direcionan-
do-os aos setores interessados.
5.1.3.3 Documentos de Apoio
Os processos da empresa Beta estão registrados em manuais internos. 
No caso de requisitos contratuais diferentes dos padrões normais da opera-
ção ou necessidade de processos que não constem dos macro-fluxos atuais, é 
de responsabilidade da Direção a confecção de planos e/ou procedimentos 
específicos para tais contratos.
Na concepção ou alteração do Sistema de Gestão da empresa, re-
lacionado às informações internas e externas à empresa, são levados em 
conta novos procedimentos e instruções que agreguem valor à operação da 
empresa, os recursos informacionais, a alocação de especialistas ou conheci-
mento, a identificação de atividades de verificação, os registros da qualidade, 
e a definição das informações necessárias aos processos. A base documental 
da empresa Beta inclui:
Manual de gestão: é o documento que traça as principais diretrizes 
da empresa com relação à sua estruturação e estratégia, fazendo referência 
genérica aos procedimentos.
Procedimentos: são documentos que planejam as principais ativida-
des para o atendimento dos itens das normas relacionadas e da política do 
Sistema de Gestão da Qualidade da empresa.
Documentos de apoio: são informativos que necessitam serem 
controlados, pois demonstram critérios de decisão, programa de gestão, atri-
buições de responsabilidade locais, entre outros.
Registros: são informações coletadas no formato de formulários, 
listas de verificação e atas de reunião, que servem para mostrar a conformi-
dade com os requisitos especificados dos projetos, e com os procedimentos. 
Registros de empresas subcontratadas, que apesar de não terem sido gerados 
a partir dos procedimentos da empresa, podem ser considerados como re-
gistros relacionados aos processos da empresa. Os documentos de apoio são 




A Empresa Beta estruturou um sistema de comunicação, com seus 
quadros de gestão à vista nas dependências da empresa, e correio eletrôni-
co (Intranet), com a finalidade em divulgar a todos a eficácia do sistema de 
gestão, desempenho operacional da empresa, e atendimento aos objetivos 
da empresa. A Direção divulga para todos os colaboradores os resultados 
da monitoração do Sistema de Gestão da Qualidade através de fixação dos 
resultados nos locais de trabalho. Isso estimula a participação, o interesse 
e a retroalimentação em relação aos processos da empresa, principalmen-
te aqueles relacionados ao desenvolvimento de produtos. A divulgação dos 
dados dos indicadores dos processos é feita através de gestão à vista, além 
da existência de documento específico para comunicação de outros itens, 
inclusive às partes externas interessadas.
O correio eletrônico, assim como as formas de comunicação exis-
tentes na empresa, são elementos que contribuem para a rede de IC. Um 
aspecto importante a destacar em relação a este item é a comunicação dos 
resultados também no ambiente externo à empresa.
5.1.3.5 Retroalimentação
As reuniões para análise crítica da Direção e retroalimentação dos 
dados são planejadas e realizadas, no mínimo, anualmente. Desta reunião 
fazem parte todos os membros da direção, mas outros colaboradores podem 
ser convidados. Na reunião são analisados o resultado do atendimento dos 
requisitos dos projetos, o acompanhamento das ações implementadas resul-
tantes de análises críticas anteriores, revisão da Política da Qualidade para 
garantir a manutenção da sua adequação, revisão dos objetivos para melhoria 
e mudanças nos processos, o tratamento dado às reclamações dos clientes, a 
análise do desempenho dos processos e conformidades dos projetos, a situa-
ção das ações preventivas / corretivas tomadas, as mudanças planejadas que 
possam afetar o Sistema de Gestão da Qualidade, a avaliação das necessida-
des de treinamento, a análise dos dados referenciados nos procedimentos de 
monitoração, a medição, análise dos indicadores e a melhoria.
Os resultados da análise crítica são registrados de forma que fiquem 
claros a data, os participantes, os assuntos tratados e as decisões tomadas. 
De acordo com os assuntos, podem ser desenvolvidos planos de ação com 
ações relativas à melhoria da eficácia do sistema de gestão, e à melhoria dos 
produtos e processos, visando aumentar a satisfação do cliente, e as neces-
sidades de recursos.
A retroalimentação é uma base de IC no sentido de que a IC utiliza o 
processo de análise e revisão de informações, de forma a gerar insumos para 




A empresa Beta seleciona e designa pessoal especializado com base na 
formação, treinamento, experiência e habilidades para desempenhar funções 
que reflitam na qualidade dos serviços prestados; estabelece as diretrizes 
para o atendimento às necessidades de capacitação dos profissionais, ge-
rando planos de desenvolvimento individualizados. Todos os treinamentos 
e ações de desenvolvimento realizadas pelos colaboradores são avaliados 
quanto à sua eficácia, com diferentes métodos. 
A Empresa Beta tem o compromisso de contribuir para o desenvol-
vimento do conhecimento dos seus colaboradores, fazendo com que eles 
recebam treinamento adequado para garantir a sua conscientização em re-
lação à importância do Sistema de Gestão da Qualidade, aos problemas e 
às conseqüências danosas decorrentes da inobservância de procedimentos 
especificados, e a importância do atendimento aos requisitos dos clientes. A 
empresa mantém registros de educação, treinamento, experiência e habilida-
des para seus colaboradores, inclusive dos treinamentos internos.
As pessoas são consideradas bases para a IC, pois estão constante-
mente recebendo e transmitindo informação. Desta forma, fazem parte da 
rede de IC e podem também ser consideradas como ‘inteligência interna’.
5.1.3.7 Ambiente Interno
A Empresa Beta busca manter um ambiente de trabalho que exerça 
influência positiva na motivação, satisfação e desempenho dos seus cola-
boradores, a fim de melhorar o desempenho da organização. Na criação e 
disponibilidade de recursos para um ambiente de trabalho adequado, sendo 
este uma combinação de fatores humanos e físicos, são observadas as orien-
tações de segurança, ergonomia, localização do espaço de trabalho, interação 
social, instalações de apoio, climatização, luminosidade, higiene, limpeza, ru-
ído e demais assuntos pertinentes.
 Um ambiente adequado é mais propício à coleta, ao processamento 
e à difusão de informações. Com influências positivas e interação social, as 
informações da rede de IC fluem mais facilmente.
 Na seção a seguir se têm os resultados da aplicação do MIPE.
5.2 Resultados da Aplicação do MIPE
Nesta seção são apresentados os resultados da aplicação do modelo 
proposto, etapa por etapa. A apresentação neste capítulo é dividida por fases 
do modelo, da mesma forma que no Capítulo 4, para facilitar a compreensão. 
A empresa Beta, selecionada para o estudo de caso, está passando por 
um processo de implantação de um sistema de gestão com o objetivo de levar 
a inovação aos níveis operacional, estratégico e gerencial, e demonstrou grande 
interesse em aliar os resultados desta pesquisa às atividades deste processo. 
Este fato, além da facilidade de acesso, posicionamento geográfico e a conve-
niência (YIN, 2005), foi um critério determinante para a seleção da empresa.
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A aplicação do MIPE seguiu os passos das etapas 1 a 3 explicitados 
no Capítulo 4.  Durante a aplicação da pesquisa na empresa designada para 
estudo de caso, se percebeu a necessidade de verificação da aplicabilidade 
do MIPE, gerando uma nova Fase, composta das etapas de construção do 
modelo de teste (Etapa 4.1) e verificação dos resultados da simulação (Etapa 
4.2). A seguir são descritas as etapas desta nova fase.
Etapa 4.1 – Trata da construção do modelo de teste. Este modelo 
serve para simular os efeitos da incorporação da IC no PEPP. As técnicas e 
métodos para esta fase do modelo ficam a critério da equipe de trabalho. Os 
passos desta etapa são:
1 – determinar os elementos componentes do modelo;
2 – representar graficamente os elementos componentes do modelo;
3 – construir o modelo.
Para Banks (2000), a simulação imita a operação de um processo ou 
sistema do mundo real no decorrer do tempo. Está baseada na geração de 
uma história artificialmente composta do sistema, o que conduz inferências 
sobre a operação do sistema real. Para Sheu et al (2003), a simulação oferece 
vantagens importantes sobre outros modelos matemáticos, como a flexibili-
dade na consideração das faixas de valores para os parâmetros controlados 
e a captura de comportamentos do mundo real. Com a construção do mo-
delo de teste se pode verificar a influência das ações de IC nas atividades do 
PEPP, simulando a aplicação do estudo nesta fase do processo de desenvol-
vimento de produtos da empresa pesquisada, o que determina a importância 
desta etapa. A construção do modelo de teste deve contar com a ajuda de 
profissionais especializados. Essa ajuda e orientação são de extrema impor-
tância, por que o manuseio de softwares, de rodadas de avaliação e de mo-
delos matemáticos requer alguns conhecimentos específicos, os quais muitas 
vezes estão fora do escopo do trabalho e que demandariam muito tempo na 
construção do modelo se estes profissionais não auxiliassem. 
Concluída a Etapa 4.1, de Construção do modelo de teste, passa-se à 
Etapa 4.2 – Verificação dos resultados da modelagem. 
A Etapa 4.2 – Verificação dos Resultados da Modelagem – con-
siste em analisar o comportamento dos elementos IC e PEPP e a partir 
daí inferir sobre o funcionamento do modelo proposto na tese (MIPE). A 
seguir, são explicados os passos desta etapa, é destacada a sua importância, e 
a forma como deve ser realizada:
1 – analisar o comportamento do modelo de teste durante a simulação;
2 – verificar a aplicabilidade do modelo.
A possibilidade de análise do modelo de teste e a verificação da apli-
cabilidade do MIPE têm importância no sentido de permitir a visualização 
do comportamento dos elementos de IC em relação aos elementos do PEPP. 
A análise dos resultados do modelo de teste, no caso deste trabalho, foi feita 
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com o auxilio de um profissional especializado da área de Engenharia te-
lemática, e foi depois discutida com a equipe de trabalho, onde alguns dos 
componentes também tinham algum conhecimento sobre a Dinâmica de 
Sistemas. 
Para a inserção dos valores no modelo de teste, seguiu-se a classifi-
cação das informações apresentada a seguir, no Quadro 32, elaboradas com 
base no Quadro 26. A classificação das informações tem o objetivo de se-
lecionar aquelas informações captadas pela empresa que realmente repre-
sentem qualidade, desta forma filtrando aquelas que acredita-se que podem 
influenciar os elementos do PEPP. 
Quadro 32 - Classificação das Informações de IC
INFORMAÇÃO
PESO
Baixo                                                 
Alto






 O Quadro 32 estabelece a classificação das informações de IC a se-
rem inseridas no modelo de teste. Cada um dos itens apresentados no Quadro 
32 é classificado em dez níveis, sendo o nível 1 o mais baixo: a importância 
estratégica estabelece os níveis de importância da informação para a estratégia 
da empresa; o ineditismo se refere ao quanto a informação é nova no setor da 
empresa em questão e até nos demais setores; a aderência estratégica estabe-
lece a sintonia da informação em questão com as estratégias da empresa; e o 
imediatismo se refere à rapidez com que a informação chega, e seu aprovei-
tamento pela empresa. As informações podem ser classificadas em dez níveis 
de peso para facilitar a visualização dos resultados no modelo de teste. As 
situações a serem inseridas no modelo de testes para a determinação da sua 
aplicabilidade são três: a situação atual da empresa pesquisada, a situação do 
benchmarking e as possibilidades sugeridas pela equipe de trabalho. Os resulta-
dos são apresentados na próxima seção. A Figura 24 Mostra as Fases e Etapas 
do MIPE, destacando as ferramentas utilizadas para a sua aplicação.
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5.2.1 Resultados da Aplicação do MIPE – Fase 1
Esta seção apresenta os resultados da aplicação do modelo proposto 
no Capítulo 4. Os resultados são apresentados etapa por etapa e discutidos 
na seção 5.3, após a apresentação de todos os resultados. Primeiramente, são 
apresentados os resultados da Etapa 1.1.
Etapa 1.1 – Coleta de Dados de IC do Benchmarking
A coleta de dados de IC do benchmarking resultou da pesquisa explora-
tória realizada como base para a aplicação do MIPE. A aplicação do Modelo 
STEPS na empresa Beta demonstrou que a mesma se encontra no estágio 2, 
com potencial para o estágio 3 (Quadro 5). Como a empresa escolhida para 
benchmarking (empresa Teta) já se encontra nesse estágio também de acordo 
com os resultados da pesquisa exploratória, foi possível se ter a base de IC 
para a empresa Beta. 
Desta forma, em consenso com a equipe de trabalho, decidiu-se 
como resultado da Etapa 1.1 do MIPE que o nível mínimo de IC da empresa 
Beta seria relacionado às ações do nível 4 do Modelo STEPS. 
As ações de IC para o estágio 4 do Modelo STEPS são: (i) integrar 
as ações de IC a modelos como o Balanced Scorecard de forma a monitorar e 
avaliar a IC; (ii) estabelecer critérios de avaliação e metas para mensuração 
de impacto sobre os ativos e justificar o investimento em IC; (iii) introduzir 
recompensas e incentivos para fortalecer as atividades de IC; (iv) aumentar a 
visibilidade e a comunicação dos benefícios da maior parte das atividades de 
IC. Os níveis do Modelo STEPS são mostrados no item 3.4.1.
Dentre as ações de IC do benchmarking, foram selecionadas aquelas 
possíveis de realização na empresa Beta. Estas ações são apresentadas na 
Etapa 1.2, Definição de ações de IC plausíveis para a empresa Beta e são 
detalhadas na Fase 3 do MIPE, em que são estabelecidos os elementos de IC 
importantes para a empresa, como também as ações a serem incorporadas 
ao PEPP.
Etapa 1.2 – Definição de Ações Plausíveis 
A definição das ações plausíveis abrangeu aquelas atividades básicas 
para a IC, já realizadas pela empresa Beta (citadas no item 5.1.3), que são o 
foco no cliente, a análise crítica da direção em relação aos projetos desen-
volvidos, o uso de documentos de apoio, estabelecimento da comunicação 
interna por meio de quadros e correio eletrônico interno, retroalimentação 
das informações geradas nas atividades da empresa, seleção de pessoal es-
pecializado de acordo com a função a exercer, oferecimento de ambiente 
interno motivador, e Gestão do Conhecimento. 
Estas ações já eram executadas pela Empresa Beta no momento de 
início da aplicação da pesquisa de campo, só que de forma incipiente. Ainda, 
a Empresa não tinha consciência de que aquelas atividades constituem-se 
bases para a atividade de IC.
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Desta forma, ficou definido que a empresa tinha interesse e estava em 
condições de atingir o nível 4 do modelo STEPS. Embora seja aconselhável 
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Figura 24: Fases da aplicação do MIPE
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a busca por mais essa meta, além de outras já traçadas junto com a Diretoria 
de Inovação.
O quadro 33 resume as ações definidas pela equipe de trabalho como 
padrões para a realização de IC na empresa Beta e destaca aquelas considera-
das plausíveis para a empresa.
No quadro 33 se tem os padrões de IC estabelecidos em consenso 
com a equipe de trabalho e também com base nos dados da empresa sele-
cionada para referência em melhores práticas, a empresa Teta. Para que a 
empresa Beta atinja estes níveis, terá que antes consolidar as ações do nível 
3 do Modelo STEPS, já que os níveis iniciais do modelo STEPS são pré-
requisitos para os níveis seguintes. Note-se que na maioria dos itens, as ações 
são especificadas como ‘estudar formas de’, o que significa que as ações 
plausíveis para a Empresa Beta, correspondentes ao padrão de IC estabeleci-
do ainda prescindem de tempo e de outras ações para a sua implementação.
Além dos níveis iniciais do Modelo STEPS, algumas ações foram 
consideradas – a partir da literatura relacionada ao tema – como básicas 
para a IC. Estas ações estão no checklist e foram ponderadas pela equipe de 
trabalho em termos de sua importância para a empresa, na Fase 3 do MIPE.
Quadro 33 – Padrões de IC para a empresa Beta
Padrões de IC - Benchmarking Ações plausíveis para a empresa Beta
IC integrada a modelos como 
o Balanced Scorecard
- estudar formas de avaliar a IC
- estudar formas de monitorar a IC
- Implantar BSC para posterior integração à IC
Avaliação e metas, mensuração 
de impacto sobre os ativos, e 
justificativa de o investimento 
em IC
- estudar formas de estabelecer critérios de men-
suração da IC
- estabelecer metas para a IC
- estudar formas de medir o impacto da IC
- justificar investimentos em IC após implantação 
de formas e critérios de mensuração 
Recompensas e incentivos 
para a IC
- estudar formas de recompensar a IC
- estudar formas de incentivar a IC
- estudar formas de fortalecer a IC
Aumentar a visibilidade e a 
comunicação dos benefícios 
da maior parte das atividades 
de IC.
- aumentar visibilidade da IC
- aumentar a comunicação relacionada à IC dentro 
e fora da empresa
Concluída a Etapa 1.2, de Definição de ações de IC plausíveis para a 
empresa Beta, passa-se à Fase 2 do modelo.
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5.2.2 Resultados da Aplicação do MIPE – Fase 2
Os resultados da Etapa 2.1, de classificação dos produtos e do 
projeto, são apresentados a seguir.
A classificação dos produtos e do projeto da empresa Beta foi 
realizada pela equipe de trabalho a partir dos resultados do checklist e das 
entrevistas não-diretivas. Com base na literatura foram analisadas, pela 
equipe de trabalho, as características de um produto inovativo e de um 
produto evolutivo com evolução ou inovação informacional ou conceitual, 
conforme a Figura 23. 
De acordo com a equipe de trabalho, as respostas da empresa Beta ao 
checklist indicaram que os produtos desenvolvidos tinham característica pre-
dominante evolutiva, já que, conhecendo o conceito de um produto, procu-
ravam desenvolvê-lo a partir da base conceitual consolidada e desenvolviam 
novas funções, novos requisitos e novos aspectos, com base na utilização 
de informações existentes e na interpretação e combinação de informações 
fornecidas pelo cliente na entrevista para encomenda do produto.    Assim, o 
produto da empresa Beta foi considerado como sendo evolutivo e o projeto 
como sendo de foco predominantemente informacional. A intenção decla-
rada da empresa é passar a ter mais inovação nos seus produtos. 
O fato de a equipe de trabalho considerar o produto evolutivo e não 
inovativo quer dizer que existe um conceito prévio, mas as tendências no 
mercado brasileiro e estrangeiro não atendem aos requisitos do cliente que 
encomendou o produto. No projeto informacional busca-se a origem do 
conceito, novas perspectivas intelectuais, novo escopo de necessidades, fun-
ções, requisitos e aspectos inovadores a partir do conceito definido.
Ao passar para um produto mais inovador, a empresa buscará, ao 
invés de fabricar produtos cujo conceito já existe no mercado nacional ou 
internacional, criar conceitos inovadores para ter maior competitividade no 
mercado. Para isso, as informações e o tempo são elementos fundamentais 
no processo. A Figura 25 representa o fluxograma de decisão da empresa 
Beta antes da elaboração do projeto de produto.
O tipo de produção da empresa Beta é ETO – Engineering to order, na 
qual a empresa precisa primeiramente receber a encomenda para dar iní-
cio ao projeto do produto (ROZENFELD et al, 2006). Antes de fechar o 
negócio, é apresentada ao cliente uma minuta de projeto, que contém itens 
como custos, tempo de desenvolvimento, materiais, funções, tempo e outras 
questões relevantes.
A Figura 25 representa a tomada de decisão da empresa ao receber o 
pedido do cliente. Primeiramente, eles procuram saber se existe, no merca-
do nacional, um produto que atenda aos requisitos do cliente; caso atenda, 
esse produto é indicado ao cliente e a empresa Beta não dá início ao projeto 
do produto. Em caso de resposta negativa, ou seja, de não existir produto 
similar no mercado nacional, a pesquisa é feita no sentido de procurar sa-
ber se existe produto similar no mercado internacional; se sim, e os custos 
de importação compensarem, é sugerida ao cliente a importação; se não, 
a empresa Beta faz mais um questionamento: se os custos compensam a 
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produção. Em caso negativo, o pedido do cliente não é atendido; mas se os 
custos compensarem a produção, aí sim, tem início o projeto do produto 
encomendado.
Com base no exposto, pode-se perceber a intensa busca de informa-
ções por parte da empresa Beta para compor o seu Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos, e para desenvolver um produto evolutivo com pro-
jeto predominante informacional. A busca da empresa Beta pelo desenvolvi-
mento de produtos mais inovadores pode ser auxiliada com a incorporação 
da IC, a partir da aplicação do MIPE.
Figura 25: Tomada de decisão da empresa Beta 



















































Decisão de produzir; 












Concluída a Etapa 2.1, passa-se à Etapa 2.2.
Os resultados da Etapa 2.2, do MIPE, de definição dos elemen-
tos do Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos importantes 
para a empresa, são apresentados a seguir.
De acordo com o tipo de produto e de Projeto de Produtos da em-
presa Beta, onde foi aplicado o estudo de caso, os elementos do mais impor-
tantes para o PEPP, são:
- O tempo de desenvolvimento do produto; 
- A variabilidade dos custos do produto;
- A especificidade dos materiais utilizados para a produção do produto;
- A volatilidade do mercado;
- O grau de novidade do produto;
- A porcentagem de retorno dos investimentos;
- A porcentagem de novos materiais e tecnologias utilizados para a produção 
do produto; e,
- A quantidade de informação de outros setores, utilizadas para o planeja-
mento estratégico do projeto de produtos.
A decisão de quais elementos do PEPP são importantes para a em-
presa Beta foi tomada nas reuniões com a equipe de trabalho, que analisaram 
as respostas ao checklist. O tempo de desenvolvimento, a variabilidade de 
custos, a especificidade dos materiais utilizados no produto e a volatilidade 
do mercado são relacionados à complexidade dos produtos. Os produtos 
da empresa Beta são complexos por que evoluem de um conceito existente 
para, a partir da coleta de informações, desenvolver um produto que atenda 
às necessidades do cliente, já que a empresa trabalha sob pedido; o grau de 
novidade, a porcentagem de retorno dos investimentos, e a porcentagem 
de novos materiais e tecnologias, são relacionados ao grau de inovação do 
produto. Como o produto da empresa Beta é um produto que evolui a partir 
de informações, a busca por novos materiais e tecnologias é direcionada a 
partir das necessidades de novas funções e aspectos a serem incrementa-
dos no produto; e a quantidade de informações de outros setores utilizadas 
está relacionada à integração entre os setores da empresa pesquisada. Essa 
integração é importante para tornar mais eficiente a busca de informações 
para o produto e pode ser melhorada com a incorporação da IC ao PEPP. A 
escolha destes elementos se deu por causa da intenção da empresa em passar 
a inovar mais em seus produtos.
Estes elementos foram escolhidos a partir dos disponíveis na litera-
tura relacionada (Quadros 23, e 27 e 28), e ponderados pelos membros da 
equipe de trabalho com pesos de 1 a 5 (fase 3.2 do MIPE). Os comentários 
sobre a importância de cada elemento são feitos na análise dos resultados, 
item 5.3.2.
Concluída a Etapa 2.2, se tem a Fase 3 do modelo.
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5.2.3 Resultados da Fase 3 do MIPE
Os resultados da Etapa 3.1, de Definição dos elementos de IC 
importantes para a empresa, são apresentados a seguir. Os elementos 
listados abaixo foram considerados pela equipe de trabalho como básicos 
para a realização das ações plausíveis para a empresa Beta,  Fase 1 do MIPE 
(Quadro 33), no sentido de passar pelo estágios 3 e chegar ao estágio 4 do 
Modelo STEPS. Esta definição tomou por base as ações já realizadas pela 
empresa e as que a empresa deseja implantar.
De acordo com o tipo de produto da empresa Beta, onde foi aplicado 
o estudo de caso, e a partir das respostas ao checklist dadas por esta empresa, 
os elementos representantes das ações de IC fundamentais para a empresa, 
são:
- As pesquisas na Internet;
- As visitas técnicas aos clientes;
- As informações do call center;
- A pesquisa virtual sobre os concorrentes;
- As informações resultantes das ações de engenharia reversa;
- A análise de mercado;
- As informações dos funcionários da produção;
- As leis de inovação;
- As leis Ambientais;
- As leis e Normas de qualidade;
- As leis e Normas de saúde e segurança;
- As leis e Normas sobre responsabilidade social.
As pesquisas na Internet e a pesquisa virtual sobre os concorrentes 
são uma forma mais moderna de busca de informações por parte das em-
presas. O uso das leis e Normas passou a ser uma obrigação tendo em vista 
as exigências ambientais e de um consumidor mais exigente; já as visitas 
técnicas aos clientes, análise de mercado, e o uso das informações resultantes 
da engenharia reversa consistem em atividades mais tradicionais de IC. A 
escolha das informações do Call Center e dos funcionários da produção por 
parte da empresa Beta se deu devido ao fato de a mesma, apesar de não as 
utilizar, considera importantes para a IC e deseja verificar a possibilidade de 
utilizá-las em médio prazo.
Estes elementos foram sugeridos pela literatura relacionada, incluí-
dos no checklist (quadros 19 e 20), e depois ponderados pelos membros da 
equipe de trabalho com pesos de 1 a 5 (fase 3.1 do MIPE). Os comentários 
sobre a importância de cada elemento são feitos na análise dos resultados, 
item 5.3.3. Após a Etapa 3.1, se tem os resultados da Etapa 3.2.
A Etapa 3.2, de Definição das ações de atuação da IC no PEPP 
é uma continuação da Etapa anterior onde são definidos, a partir de análise e 
discussão pela equipe de trabalho, conduzida pela pesquisadora, quais ações 
de IC devem ser incorporadas ao PEPP. Após a discussão, os elementos do 
PP e da IC foram ponderados pela equipe de trabalho, de forma a definir 
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aqueles de maior importância ou de importância crucial para a empresa Beta. 
Esta fase utilizou os resultados do checklist e a gestão do conhecimento como 
ferramentas, e teve como resultado os valores apresentados no Quadro 33:
Quadro 33: Ponderação dos elementos importantes para a empresa 
(IC e PP)
Elementos do PEPP Peso Elementos de I C Peso
Tempo de desenvolvimento 
do produto 5
Informações da Inter-
net sobre o concor-
rente
3
Variabilidade de custos de 
produção 3
Visitas Técnicas 
(Entrevistas) com os 
clientes 
4
Especificidade dos Materiais 4
Informações dos fun-
cionários do  Call Cen-
ter sobre o produto
5
Volatilidade do Mercado 3 Informações da En-genharia Reversa 4
Grau de novidade do produto 3 Análise de Mercado 4
% de retorno dos investimen-
tos na produção 3
Informações dos fun-
cionários da produção 5
% de novos materiais utiliza-
dos no produto 4 Lei de Inovação 4
% de novas tecnologias utiliza-
das no produto 4 Normas Ambientais 4
Quantidade de informações de 
outros setores (utilizadas no 
Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos – PEPP)
4 Normas de Qualidade 4




Em reunião de consenso, estes elementos foram analisados e ficou 
definido como a mais importante em termos de Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos para a empresa Beta, o tempo de desenvolvimento 
do produto; Em termos de IC, duas foram as variáveis consideradas mais 
importantes: as informações dos funcionários da produção e as infor-
mações dos funcionários do call center. Estes três elementos foram ponde-
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rados com o valor máximo: 5. Os comentários sobre a importância de cada 
elemento são feitos na análise dos resultados, item 5.3.3
A escolha do tempo como elemento crucial para a Empresa Beta se 
justifica pelo fato de a mesma trabalhar com projetos que incluem tecnologia 
de ponta, desta forma tendo que atuar com a maior rapidez no mercado, de 
forma a serem competitivos e inovadores.
Como exemplo de um dos elementos de IC com ponderação mais alta 
(5) pela equipe de trabalho – informações dos funcionários da produção – se 
tem o programa iniciado em 2004 por uma empresa produtora de calçados, 
que premia as idéias dos funcionários da linha de produção caso as idéias 
por eles trazidas tragam retorno financeiro ou economia na produção. Nesse 
caso, as idéias são discutidas em reuniões de Gestão do Conhecimento, 
com o gerente de produção, são postas em prática, têm os resultados 
acompanhados e os funcionários são premiados. A empresa em questão 
foi visitada pela pesquisadora. Uma das idéias premiadas foi a sugestão de 
colocação de apoio na parte de trás de sandálias para crianças, que antes era 
um elástico, normalmente colocado pelas próprias mães de forma artesanal. 
A sugestão da funcionária ganhou mercado e por isso foi premiada. 
Em relação à participação dos funcionários do call center – outro 
elemento de IC ponderado com o valor mais alto pela equipe de trabalho – se 
tem os serviços de reclamação ou sugestão de produtos, que colhem dados 
por meio do telefone e enviam produtos aos clientes que aceitam participar; 
ou outras empresas que enviam remessas de produtos no caso de produtos 
danificados. Estas ações contribuem para a competitividade da empresa e, 
por meio destes funcionários, se podem colher informações importantes 
do cliente para a empresa. A pesquisadora já verificou pessoalmente, por 
telefone e por correio eletrônico, a forma como algumas empresas trabalham 
participação do cliente por meio do call center, SAC – Serviço de Atendimento 
ao Cliente, e outros do gênero, e percebeu níveis diferenciados nesse tipo de 
atendimento: algumas empresas estão realmente interessadas em interagir 
com os clientes / consumidores; outras quase não levam em consideração as 
informações dos clientes; e outras sequer respondem às mensagens enviadas. 
A Seção a seguir apresenta os resultados da fase 4 do MIPE.
5.2.4 Resultados da Fase 4 do MIPE
A Etapa 4.1, de Construção do Modelo de Teste, utilizou a ferra-
menta da Dinâmica de Sistemas e o software i think®.
Para a construção do Modelo da Dinâmica de Sistemas foi simulada 
uma seqüência representativa das atividades do Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos. O tempo médio do Planejamento do Projeto de 
Produtos foi considerado pela equipe de trabalho como sendo de 60 dias no 
modelo de teste da Dinâmica de Sistemas, já que há uma grande variabilidade 
de tempo nos projetos da Empresa Beta: estes podem levar de dois dias a 
dois anos para serem concluídos, dependendo de sua complexidade, e o 
planejamento pode levar de 2 a 60 dias. Como o trabalho em questão se 
aplica ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, isso justifica, 
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mais uma vez, a escolha da variável tempo como crucial para a Empresa. 
A completude das atividades em relação ao processo como um todo foi 
escolhida com base nas atividades da Empresa Beta. Estas definições 
serviram de orientação para a construção do modelo de teste da Dinâmica 
de Sistemas, mostrado a seguir na Figura 26.
O diagrama da Figura 26 representa a influência de cada um dos ele-
mentos de IC sobre os elementos do PEPP importantes para a empresa Beta. 
Os elementos são posicionados de acordo com os valores de importância 
ponderados pela equipe de trabalho, na fase 3 do MIPE  (Quadro 33). As se-
tas representam a influência de cada um dos elementos sobre os outros, e o 
sinal positivo (+) ou negativo (-) representa a influência positiva ou negativa.
Ao se inserir as informações da IC no modelo de testes com os devi-
dos valores qualitativos, o modelo demonstrará a completude das atividades 
do PEPP, representado pelos seus principais elementos. Cada elemento de 
IC deverá ser alimentado com o valor da qualidade das informações, de 
forma a permitir a verificação da influência de cada um sobre as variáveis 
do PEPP. 
A hipótese dinâmica do modelo de testes da Dinâmica de Sistemas, 
citada no item 3.5.6 é que os valores da qualidade das informações de cada 
um dos elementos de IC, inserida no modelo, exerce influência nas ativi-
dades do PEPP: o valor da qualidade das informações, inserido para cada 
um dos elementos de IC por vez no modelo, tem influência direta sobre a 
qualidade das informações de outros setores, que por sua vez influencia a 
qualidade de novas tecnologias e dos novos materiais incluídas na fabricação 
do produto, e o grau de especificidade dos materiais utilizados. Ou seja, 
quanto maior a qualidade destas informações, maior é o valor individual 
de cada um destes elementos. O grau de especificidade está relacionado ao 
detalhamento das especificações, que por sua vez influencia negativamente 
o tempo de desenvolvimento. Nesse caso, de acordo com os pesos pondera-
dos no Quadro 33 e com a análise e discussão das respostas ao checklist e dos 
processos da empresa Beta por parte da equipe de trabalho, quanto maior a 
especificidade dos produtos, menos tempo é gasto no planejamento, já que 
estas informações já foram previamente obtidas por meio da IC. O grau de 
novidade do produtos é influenciado positivamente pelas novas tecnologias 
e pelos novos materiais; quanto maiores os valores destes elementos, mais 
novidade o produto terá.
O tempo de planejamento do produto, de acordo com a análise da 
equipe de trabalho, tem influência negativa sobre o retorno de investimen-
tos, ou seja: quanto maior é esse tempo, menor é o retorno dos investimen-
tos e menores são os custos da produção, por sua vez; quanto maiores os 
custos de produção, menor a volatilidade do mercado; e quando maior a vo-
latilidade do mercado, menor o retorno dos investimentos. A volatilidade do 
mercado também aumenta de acordo com o grau de novidade do produto.
A Influência da IC sobre os elementos do PEPP baseou-se nos pe-
sos atribuídos pela equipe de trabalho, apresentados no Quadro 33. Desta 
forma, os resultados da verificação da aplicabilidade são específicos para 
este trabalho, não podendo ser generalizados. Na atribuição dos pesos para 
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os elementos de IC e do PEPP, considerou-se a eficiência do trabalho em 
equipe como sendo 100%, e o grau de incerteza como sendo zero. 
A Figura 27 traz o modelo de teste desenvolvido no software i think, 
com base no Diagrama da Figura 26.
O Modelo de teste do software i think representa o Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos e o seu tempo de completude que se 
dá por meio da alimentação com informações relevantes para o processo, 
incorporadas a partir de cada um dos elementos de IC. A determinação da 
relevância das informações se deu por meio da classificação das informa-
ções, apresentada na Etapa 4.2 do MIPE; Quadros 26 e 32. 
Para efeito de visualização e teste, foram incluídos no modelo de teste 
os valores de classificação das informações de IC, um tipo de informação 
por vez. Os valores inseridos são aqueles relatados pela empresa seleciona-
da como benchmarking, depois os valores correspondentes à situação atual 
da empresa e os valores sugeridos pela equipe de trabalho para a empresa 
pesquisada. 
Ao ser acionado, o modelo de teste determina, por meio da Dinâmica 






































Figura 26: Diagrama de causa-e-efeito da influência de cada um 
dos elementos de IC sobre os elementos do PEPP importantes 
para a empresa Beta
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lação aos elementos do PEPP. Desta forma, se pode analisar o tempo de 
completude da fase de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, 
dando condições de se perceber os efeitos da simulação da incorporação da 
de cada elemento da IC ao PEPP na empresa pesquisada. Com a mudança 
nos valores, se podem analisar as diferentes atuações do modelo em termos 
do tempo de completude das atividades do PEPP a partir da inserção das 
informações de IC.
Figura 27: Modelo de teste da dinâmica de sistemas
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O modelo de teste gera um gráfico que será analisado na próxima 
seção.
A seguir se tem os resultados da Etapa 4.2 do MIPE
Resultados da Etapa 4.2 – Verificação dos Resultados da Modelagem
A verificação dos resultados da modelagem se deu por meio do tes-
te do resultado do modelo em relação a três situações: as informações do 
benchmarking, a situação atual da empresa Beta, e a inclusão de informações 
sugerida pela equipe de trabalho. 
Ao serem inseridos no modelo de teste, os valores da qualidade das 
informações gerará um tempo de PEPP em dias, que será analisado e co-
mentado na seção 5.3, análise dos resultados da aplicação do MIPE. Estes 
valores são antes analisados em termos da qualidade das informações (R1 
a R4) e se referem a cada uma das situações de verificação da aplicabilidade 
do modelo – valores do benchmarking, valores reais da empresa pesquisada e 
valores sugeridos pela equipe de trabalho – são apresentados nos Quadros 
34, 35 e 36.  
O Quadro 34 mostra os valores resultantes da incorporação das in-
formações de IC ao PEPP em relação ao tempo de completude das ativida-
des de análise da viabilidade do projeto, análise de recursos, e do plano de 
produção no modelo de teste. Os valores do Quadro 34 são os da empresa 
utilizada como referência para melhores práticas – benchmarking, que serão 
utilizados na construção do gráfico correspondente.
O Quadro 34 apresenta os valores do tempo do PEPP em dias para 
a situação declarada pelo benchmarking em relação à relevância de IC em ter-
mos de qualidade das informações. Estes valores estão na quarta coluna. 
São resultados da modelagem de teste e correspondem ao tempo final de 
completude das atividades do PEPP ao serem inseridas cada uma das infor-
mações de IC com os respectivos pesos qualitativos.
De acordo com os resultados apresentados, as informações sobre 
a Engenharia Reversa e sobre as Normas apresentam os menores valores 
para o tempo do PEPP: 42 e 29 dias respectivamente. Isso significa que a 
empresa está obtendo informações com os valores mais significativos em 
relação à qualidade das informações, em termos de importância estratégica, 
exclusividade, aderência estratégica e imediatismo. A seguir se tem os valores 
representativos da situação atual da empresa Beta.
O Quadro 35 apresenta os valores de tempo do PEPP em dias para 
a situação declarada pela empresa Beta em relação à relevância da qualidade 
das informações de IC. Estes valores estão na quarta coluna. São resultados 
da modelagem de teste e correspondem ao tempo final de completude das 
atividades do PEPP ao serem inseridas cada uma das informações de IC 
com os respectivos valores qualitativos.
De acordo com os resultados apresentados, as informações sobre as 
Normas e sobre as entrevistas com os clientes apresentam os menores valo-
res para o tempo do PEPP: 58 e 35 dias respectivamente. Isso significa que 
a empresa está obtendo informações com os valores mais significativos em 
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Quadro 34: Valores da qualidade das informações para a IC 
em relação ao tempo do PEPP da empresa selecionada para 
benchmarking
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Quadro 35: Valores da qualidade das informações em relação ao 
tempo do PEPP para a IC em relação à situação real da empresa 
Beta
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relação à qualidade das informações, em termos de importância estratégica, 
exclusividade, aderência estratégica e imediatismo. 
A seguir é apresentado o Quadro 36 com os valores das sugestões 
da equipe de trabalho para melhorias no tempo do PEPP da empresa Beta.
O Quadro 36 apresenta os valores do PEPP para a situação sugeri-
da pela equipe de trabalho em relação à relevância das informações de IC. 
Estes valores estão na quarta coluna. São resultados da modelagem de teste 
e correspondem ao tempo final de completude das atividades do PEPP ao 
Quadro 36: Valores da qualidade das informações para a IC em 
relação ao tempo do PEPP para as sugestões da equipe de trabalho 
dadas à empresa Beta.
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serem inseridas cada uma das informações de IC com os respectivos valores 
qualitativos.
De acordo com os resultados apresentados, a inclusão das informa-
ções dos funcionários da produção apresenta baixo valor para o tempo do 
PEPP: 42 dias. E a inclusão das informações do SAC gera um valor um dia 
a maior do que o tempo máximo para o PEPP declarado pela empresa Beta: 
64 dias. Isso significa que a inclusão das informações dos funcionários da 
produção, conforme sugestão da equipe de trabalho, pode gerar uma redu-
ção em termos do tempo do PEPP; a inclusão das informações do SAC, 
diferentemente do esperado, não gerou redução significativa de acordo com 
a simulação. Nesse caso, os menores valores de tempo do PEPP para a em-
presa Beta são aqueles obtidos com as entrevistas dos clientes e aqueles das 
informações dos funcionários da produção. 
Para verificar os resultados do modelo de teste, é analisado o gráfico 
gerado em conseqüência do acionamento do modelo. No eixo y, se o tempo 
de completude do PEPP, variável dependente. A variável independente é a 
qualidade das informações relevantes de IC incorporadas ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos, e que, portanto influenciam o tempo 
que o PEPP leva para ser realizado. A completude da uma fase só ocorre 
quando esta chega ao máximo de informações, no total de 100%.
A Figura 28 representa o gráfico do modelo de teste para os resul-
tados do sugeridos pela equipe de trabalho em relação ao acréscimo das 
informações do call center no PEPP.
O gráfico na Figura 28 mostra os resultados para a coleta de IC e de 
três atividades do PEPP em termos de tempo. O tempo considerado na ta-
bela é sempre o que representa o cumprimento da ultima atividade, em dias, 
que nesse caso é a coleta de IC. As atividades não estão discriminadas por 
que cada empresa tem atividades específicas para esta fase. Estas atividades 
podem ser levantamento de informações, alinhamento do projeto à estra-
tégia da empresa, planejamento da produção, elaboração de relatório, entre 
outras, dependendo do tipo de atividade ou setor em que a empresa se in-
sere, e também da forma como ocorre o seu Processo de Desenvolvimento 
de produtos. 
Na Figura 28 pode-se perceber que as atividades do PEPP ocorrem 
com certa rapidez, porém a coleta de informações encontra-se um pouco 
atrasada. Isso se deve aos valores da qualidade das informações sugeridos 
pela equipe de trabalho para simulação dos valores das informações do Call 
Center para os itens importância estratégica, exclusividade, adequação estra-
tégica e imediatismo.
A seguir, tem-se o gráfico representativo dos resultados do modelo 
de teste para a inclusão das informações dos funcionários da produção no 
PEPP, sugerida pela equipe de trabalho.
O gráfico da Figura 29 mostra os resultados para a coleta de IC e de 
três atividades do PEPP em termos de tempo com a inclusão das informa-
ções dos funcionários da produção. Pode-se perceber que a atividade 1 do 
PEPP e a coleta de IC ocorrem com certa rapidez, porém as outras duas ati-
vidades são completadas um pouco depois, mas mesmo assim em um tempo 
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Figura 28: Gráfico do resultado do modelo – inclusão das informa-
ções do call center no PEPP
Figura 29: Gráfico do resultado do modelo – inclusão das informa-
ções dos funcionários da produção no PEPP
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baixo. Isso se deve aos valores da qualidade das informações sugeridos pela 
equipe de trabalho para simulação dos valores das informações dos fun-
cionários da produção para os itens importância estratégica, exclusividade, 
adequação estratégica e imediatismo.
Com a apresentação dos gráficos de teste encerra-se esta seção, pas-
sando-se à análise dos resultados. 
5.3. Análise e discussão dos resultados
Nesta seção são analisados e discutidos os resultados da aplicação do 
MIPE, para o posterior delineamento das conclusões em relação ao trabalho 
como um todo.
A apresentação do modelo e dos procedimentos de aplicação teve 
como responsável a pesquisadora, e foi realizada em horário e local defi-
nidos pela diretoria. As pessoas que participaram da apresentação foram 
selecionadas de acordo com o potencial de cada um. Esta escolha foi de 
responsabilidade dos dirigentes da empresa. Dentre os interessados, os esco-
lhidos para assistir à apresentação do trabalho foram aqueles que possuíam 
conhecimento, formação e função relacionados à Inteligência Competitiva 
(IC) e ao Desenvolvimento de Produtos (DP), envolvendo as gerências des-
tas áreas. 
Na execução deste estudo foi possível conhecerem-se as atividades 
da empresa, entendendo o seu Processo de Desenvolvimento de Produtos. 
O checklist foi o principal instrumento utilizado para a aplicação do 
modelo. Algumas sugestões, além das relatadas no Capítulo 3 (Seção 3.3.3), 
que foram feitas durante a aplicação do checklist na empresa selecionada para 
aplicação do teste piloto quando da aplicação do estudo de caso e na empre-
sa selecionada para a referência em termos de melhores práticas são apon-
tadas aqui. Estas sugestões pouco alteraram o checklist, foram acatadas como 
resultado e são comentadas nesta seção. São elas:
- No item que trata das formas de captação de informações sobre os 
concorrentes, foi acrescentada, pela empresa escolhida como referencia em 
melhores práticas de IC, a opção análise financeira dos concorrentes;
- No item que trata das formas de captação de informações dos clien-
tes, foi acrescentada a opção visitas técnicas no lugar de entrevistas pela empre-
sa Beta, onde foi aplicado o estudo de caso;
- No item que questiona quais leis a empresa conhece e/ou aplica, foi 
acrescentada a Lei de concorrência pública pela empresa Beta.
Como estas foram sugestões individuais, relacionadas apenas às espe-
cificidades das empresas, não foram substituídas definitivamente no checklist, 
mas apenas comentadas junto com os resultados de cada empresa que as 
sugeriu.  Sua importância está no fato de se registrarem as sugestões das em-
presas pesquisadas para possíveis ajustes futuros na reaplicação do checklist.
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Assim, considera-se as sugestões e o resultado final, o checklist, como 
de grande importância para a aplicação do MIPE.
5.3.1 Análise dos Resultados da Aplicação do MIPE – Fase 1
Esta seção apresenta a análise dos resultados da aplicação da Fase 1 do 
modelo proposto, apresentados na seção anterior. A análise é baseada nas evi-
dências encontradas durante a pesquisa de campo e na literatura pesquisada.
Etapa 1.1 – Coleta de Dados de IC do Benchmarking
Conforme mencionado no Capítulo 3, as atividades básicas, realizadas 
pela empresa Beta em termos de IC no momento da pesquisa eram: o foco 
no cliente, a análise crítica da direção em relação aos projetos desenvolvidos, 
o uso de documentos de apoio, estabelecimento da comunicação interna por 
meio de quadros e correio eletrônico interno, retroalimentação das informa-
ções geradas nas atividades da empresa, seleção de pessoal especializado de 
acordo com a função a exercer, oferecimento de ambiente interno motivador, 
e gestão do conhecimento em relação às questões internas e externas. Porém, 
as anotações feitas como resultado da observação participante, uma das fontes 
de evidências para a coleta de dados apresentadas no Quadro 31, demonstram 
que estas atividades eram realizadas de forma desorganizada. Pode-se dizer, 
ainda com base nesta fonte de evidência, que a empresa realizava estas ativi-
dades sem consciência do fato, sem estratégia ou direcionamento definidos. O 
uso da observação participante como fonte de evidências agrega confiabilida-
de a pesquisas do tipo estudo de caso (YIN,2001). Ao tomar conhecimento 
de que as suas atividades de IC podiam ser mais bem aplicadas, a gerência se 
interessou por organizar as atividades em questão e acrescentar outras às já 
existentes.
Os resultados de IC da empresa Beta, com base no Modelo STEPS 
apresentados no Quadro 33 demonstravam que a mesma se encontra no nível 
2, com potencial para o estágio 3. 
No momento da pesquisa a empresa Beta encontrava-se dois níveis 
abaixo em relação à empresa de Referência de melhores práticas (empresa 
Teta). A decisão de que o nível mínimo de IC da empresa Beta seria relaciona-
do às ações do estágio 4 do Modelo STEPS se deu por essa razão. Com base 
nos resultados da observação participante, considera-se que a empresa deveria 
antes passar para o terceiro nível e só então tentar almejar o quarto. Os resul-
tados da observação participante indicam que a decisão da empresa Beta em 
atingir o quarto estágio de IC é uma decisão baseada nas suas possibilidades e 
nos resultados apresentados pela empresa Teta, mas que a empresa Beta ainda 
não está devidamente estruturada para chegar nesse nível, necessitando uma 
sistematização das ações básicas para a implantação de um BSC.
A utilização de benchmarking por empresas tem sido uma prática bastan-
te difundida nos últimos tempos. Serve como forma de direcionamento das 
atividades, como base para programas de melhorias e definição ou redefinição 
de estratégia empresarial (SILVA et al, 2000). A decisão de tomar por base um 
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benchmarking requer da empresa, além da predisposição para melhorias, uma 
preparação para mudanças em seu contexto. 
Segundo Rozenfeld et al. (2006), os benefícios do Benchmarking são:
- Possibilitar que melhores práticas de indústrias concorrentes ou não sejam 
incorporadas de forma criativa aos processos da empresa;
- Proporcionar estímulo e motivação aos profissionais dos quais é exigida 
criatividade para execução e implementação das descobertas da investigação;
- Poder tornar as pessoas mais receptivas a novas idéias, tendo vindo de 
outras com grau de maturidade mais elevado;
- Permitir identificar em outros ramos de negócios avanços tecnológicos 
para aplicação no próprio setor; e,
- Os envolvidos no processo normalmente constatam que os resultados têm 
alto valor para o crescimento profissional.
O Quadro 33 mostrou que as ações consideradas plausíveis para a 
empresa Beta atingir o nível da empresa selecionada para benchmarking, a em-
presa Teta, ainda estão em estudo de acordo com os resultados da aplicação 
do modelo.
Desta forma, pode-se dizer que a decisão de ir para o estágio 4 é 
acertada, mas que a mesma deveria ser feita de forma gradual e com bastante 
cautela e planejamento, passando primeiro pelo estágio 3.
Como não se tem conhecimento dos procedimentos da empresa es-
colhida para benchmarking (empresa Teta), a empresa Beta teve que fazer seu 
próprio planejamento para a mudança de nível. Esse planejamento não é 
aqui mostrado por estar fora do escopo deste trabalho.
A seguir, se tem a análise dos resultados da aplicação da Etapa 1.2 
do MIPE.
Etapa 1.2 – Definição de Ações Plausíveis
A definição de ações plausíveis teve a sua importância no sentido 
de adequar os resultados do benchmarking à realidade da empresa onde foi 
aplicado o estudo de caso, de forma que a mesma pudesse escolher, entre os 
resultados de referência, aqueles que considera poder e que almeja atingir.
As ações estipuladas pela empresa Beta a serem realizadas a partir dos 
resultados da pesquisa, conforme o Quadro 33, que apresenta os resultados 
da aplicação do modelo, são:
- Estudar formas de integrar as ações de IC a modelos como o 
Balanced Scorecard (BSC) de forma a monitorar e avaliar a IC – para tanto, 
a empresa deverá escolher, entre os modelos, qual melhor se adeqüa à sua 
realidade, para implantá-lo em suas atividades. Para Kraemer (2005), o 
BSC se diferencia de todos os outros modelos de gestão por agregar os 
modelos de controle financeiro e não financeiro existentes, propiciando ao 
administrador uma forma de indicador de desempenho. O BSC, assim como 
os outros modelos, é uma ferramenta de apoio, para acompanhamento e 
monitoria das evoluções das decisões da empresa, centradas em indicadores-
166
chave. Cada pessoal na organização deve entender cada aspecto ligado a 
estratégia, para que o sucesso seja pleno (KRAEMER, 2005). Desta forma, 
a decisão de qual modelo implementar e como fazê-lo vai necessitar de uma 
análise detalhada. Após a implantação do BSC ou similar, a empresa Beta 
deverá designar equipe para monitoramento e avaliação da IC. Nesse caso, 
devido ao número de pessoas disponíveis, deverá considerar contratação de 
pessoal extra, o que pode acarretar aumento nos seus custos operacionais. 
A idéia colocada pela equipe de trabalho na reunião final de avaliação é 
a realização de projetos que fomentem o trabalho, por meio de órgãos 
governamentais. Esta ação leva à ação seguinte, relacionada aos aspectos 
financeiros na melhoria das atividades de IC e da empresa como um todo.
- Estudar formas de estabelecer critérios de avaliação e metas para 
mensuração de impacto sobre os ativos e justificar o investimento em IC 
– para tanto, a empresa, além de designar equipe com esta finalidade, de-
verá realizar um estudo complexo acerca de seus ativos, a forma como se 
encontram no momento da implantação das melhorias, levantar os custos 
e calcular o impacto para realizar se vale a pena, levando em conta que a 
concorrência é um dos ‘pontos nevrálgicos’ de uma empresa que lida com 
ativos financeiros (NASSIF et al, 2008, p 120). Para outros tipos de empresa, 
e dependendo do setor ou área em que esteja inserida, também se considera 
a concorrência de extrema importância, juntando-se a ela os clientes e o 
mercado, para citar alguns exemplos. De acordo com a sua visão e as suas 
atividades, a empresa vai decidir onde e o que enfocar quando da aplicação 
das atividades de IC. A avaliação do impacto financeiro da IC pode ser re-
alizada por meio da Dinâmica de Sistemas, criando-se um modelo onde é 
medida a relação de causa-e-efeito entre as variáveis e a partir daí pode-se 
tomar decisões acerca da compensação do investimento. 
- Estudar formas de introduzir recompensas e incentivos para 
fortalecer as atividades de IC – a introdução de recompensas e incentivos é 
uma prática bastante utilizada no setor industrial.
Um exemplo de recompensas em IC é o prêmio de inovação e inteli-
gência competitiva, iniciativa da ABRAIC e apoiado pela FINEP (ABRAIC, 
2006). Segundo a ABRAIC, A principal justificativa para estes investimentos 
pauta-se na importância da atividade para a promoção do aumento ou da 
manutenção da competitividade das organizações. Com base nesses dados, 
a empresa Beta está seguindo as diretrizes adequadas para o aumento de sua 
competitividade no país.
- Aumentar a visibilidade e a comunicação dos benefícios da maior 
parte das atividades de IC, o aumento da visibilidade e a comunicação dos 
benefícios das atividades de IC têm sua importância no sentido de estimular 
a retroalimentação dos dados e informações e contribuir para as ações ante-
riores, fazendo com que o investimento feito para implantar e implementar 
a IC valha a pena.
O sucesso das ações descritas depende de um planejamento cuida-
doso por parte da empresa Beta. Além disso, reforça-se, é importante que a 
empresa tenha, antes de passar às ações do estágio 4, bem estabelecidas as 
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ações referentes ao terceiro nível para evitar possíveis gargalos futuros na 
realização das metas.
A seguir se apresenta a análise dos resultados da aplicação do Modelo 
Proposto, em relação à fase 2. 
5.3.2 Análise dos Resultados da Aplicação do MIPE – Fase 2
Nesta seção, são feitas a análise e a discussão dos resultados da Fase 
2 da aplicação do modelo proposto - MIPE. As análises e discussões são 
realizadas com base na pesquisa de campo e na literatura relacionada.
Etapa 2.1 – Classificação dos Produtos e do Projeto de Produtos
A classificação dos produtos e do Projeto de Produtos é importan-
te neste trabalho para a definição dos elementos de IC que poderão ser 
incorporados ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos. Esta 
classificação é apresentada no item 5.2.2. Aqui é apresentada a análise dos 
resultados desta fase do modelo com base nas evidências da observação 
participante e com base na literatura relacionada aos resultados de cada fase 
do modelo.
No caso da empresa Beta, esta classificação foi determinada pela equi-
pe de trabalho a partir dos resultados do checklist. O produto foi considerado 
como sendo evolutivo e o projeto como sendo de foco predominantemente 
informacional. Como a intenção da empresa é passar a ter mais inovação nos 
seus produtos, é preciso que os esforços em IC sejam ampliados no sentido 
de incentivarem a competitividade da empresa. Rouach e Santi (2001) regis-
traram, já no século XV, a competitividade da indústria alemã com atividades 
de IC, resultando em registros de patentes no mercado internacional. Desta 
forma, o fato de a empresa Beta procurar referência para o projeto do pro-
duto a ser produzido no mercado nacional e depois internacional demonstra 
que o seu desenvolvimento de produtos está inovando a partir de um con-
ceito já existente. 
Ao antecipar-se na busca dos conceitos, procurando a inovação em 
produtos, a empresa deverá utilizar as atividades de IC no seu Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos. Para isso, tem que captar o maior volu-
me de informações no menor tempo possível e realizar a transformação do 
Processo de Desenvolvimento de Produtos como um todo. 
“Idealmente, deveria existir um modelo de referência genérico que 
atendesse a esse tipo de estratégia [fabricação sob encomenda] mas a empresa 
pode adotar o modelo deste livro, seguir as diretrizes [...] e adaptar o modelo 
genérico, criando um modelo específico para a empresa...”(ROZENFELD 
et al 2006, p 510). 
A transformação do PDP, ou processo de gestão de mudanças (change 
management) sugerida por Rozenfeld et al. (2006) tem como objetivo introdu-
zir as melhores práticas de DP,  aumentando o nível de maturidade do PDP, 
melhorar seu desempenho e adeqüa-lo a mudanças no ambiente tecnológico 
e de mercado e pode resultar na melhoria contínua do PDP.  
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A seguir, tem-se a análise dos resultados da Etapa 2.2 do MIPE.
Etapa 2.2 – Definição dos Elementos do PEPP importantes para a empresa Beta
Os elementos do PEPP, listados pela equipe de trabalho como fun-
damentais para a empresa, tiveram como base a literatura relacionada. Para 
tanto, a equipe de trabalho se reuniu e definiu aqueles que eram mais im-
portantes no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos da empresa 
Beta: o tempo de desenvolvimento do produto, a quantidade de informações 
de outros setores utilizada para o Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos, a variabilidade dos custos do produto, a especificidade dos ma-
teriais utilizados para a produção do produto, a volatilidade do mercado, o 
grau de novidade do produto, a porcentagem de retorno dos investimentos 
e a porcentagem de novos materiais e tecnologias utilizados para a produção 
do produto. 
A escolha do tempo de desenvolvimento do produto, a porcentagem 
de novos materiais e tecnologias utilizados para a produção do produto e a 
especificidade dos materiais utilizados para a produção do produto como 
elementos importantes para o PEPP se justifica pela necessidade estratégi-
ca da empresa em desenvolver produtos mais inovadores e assim tornar-se 
mais competitiva;
A quantidade de informações de outros setores utilizada no PEPP 
se justifica por que a integração e interação das informações entre setores 
podem contribuir para um melhor aproveitamento das mesmas, desde que 
as mesmas tenham valor qualitativo elevado;
O grau de novidade do produto, a porcentagem de retorno dos in-
vestimentos e a variabilidade dos custos do produto são aspectos ligados 
aos recursos financeiros, e a empresa também considerou estes elementos 
como importantes para o PEPP, já que estão relacionados à sobrevivência 
da empresa.
A definição dos elementos importantes do PEPP pela equipe de tra-
balho da empresa Beta vai de encontro às considerações de Urban e Hauser, 
1993; Ernst, 2002; Moreira, 2005; e Rozenfeld et al., 2006. 
Após a definição dos elementos importantes para o PEPP da empre-
sa Beta, têm-se os resultados da definição das ações prioritárias de IC para 
a empresa.
5.3.3 Análise dos Resultados da Aplicação do MIPE – Fase 3
Esta seção apresenta a análise dos resultados da Fase 3 de aplicação 
do MIPE, apresentados na seção anterior. A análise é baseada nas evidências 
encontradas durante a pesquisa de campo e na literatura pesquisada.
Etapa 3.1 – Definição dos Elementos de IC Importantes para a empresa Beta 
De acordo com o tipo de produto da empresa Beta, onde foi aplicado 
o estudo de caso, os principais elementos de IC para a empresa, escolhidos 
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entre as variáveis disponíveis na literatura relacionada e entre os dados do 
benchmarking e ponderados pelos membros da equipe de trabalho com pesos 
de 1 a 5, são as informações dos funcionários da produção e as informa-
ções dos funcionários do serviço de pós-venda, pesquisas na Internet, visitas 
técnicas aos clientes, pesquisa virtual sobre os concorrentes, informações 
resultantes das ações de engenharia reversa, análise de mercado e as leis da 
inovação, ambientais, da saúde e segurança, da qualidade e responsabilidade 
social – às quais a empresa Beta somou as leis sobre concorrência pública. Os 
elementos aqui selecionados também têm a sua utilidade em dar sustentação 
à implantação das ações plausíveis para a empresa Beta, na Fase 1 do MIPE. 
A partir da definição dos elementos de IC prioritários para a empresa, 
a equipe de trabalho pôde então definir quais as ações de atuação da IC no 
PP.
Etapa 3.2 – Definição das Ações de Atuação da IC no PP
Os elementos de IC definidos na etapa anterior como prioritários 
para a empresa já eram parte das atividades realizadas pela empresa no 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos. Diante da realidade da 
empresa, da conjuntura e da concorrência atual, a equipe de trabalho de-
cidiu que, dentre aqueles, os que não eram considerados pela empresa Beta 
– e se fossem incorporados poderiam agilizar o processo de Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos – são as informações dos funcionários 
da produção e dos funcionários do serviço de pós-venda. 
A literatura relacionada confirma a importância destes elementos, 
comentada na introdução deste trabalho: Lima (2001) demonstrou a impor-
tância do funcionário no planejamento estratégico da empresa; e Heskett 
et al (2002) mostram a importância das informações dos funcionários do 
atendimento para as empresas; Rozenfeld et al (2006) defendem que a inte-
gração dos setores é muito importante para o sucesso no desenvolvimento 
de produtos; no estudo de Vieira (2006), pode-se perceber o crescimento do 
conhecimento organizacional por meio do estímulo do conhecimento dos 
funcionários; e Davenport (2007) defende que, quando os funcionários vão 
embora, as empresas perdem bastante informações. Assim, pode-se dizer 
que as ações de IC consideradas pela equipe de trabalho como fundamen-
tais para o Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, por estarem 
relacionadas aos funcionários da empresa Beta, têm importância teórica re-
conhecida. 
Como exemplo de um dos elementos de IC com ponderação mais 
alta (5) pela equipe de trabalho – informações dos funcionários da produ-
ção – se tem o programa iniciado em 2004 por uma empresa produtora de 
calçados, que premia as idéias dos funcionários da linha de produção caso as 
idéias por eles trazidas tragam retorno financeiro ou economia na produção. 
A empresa em questão foi visitada pela pesquisadora. Uma das idéias 
premiadas foi a sugestão de colocação de apoio na parte de trás de sandálias 
para crianças, que antes era um elástico, normalmente colocado pelas pró-
prias mães de forma artesanal. A sugestão da funcionária ganhou mercado 
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e por isso foi premiada. 
Em relação à participação dos funcionários do call center – outro 
elemento de IC ponderado com o valor mais alto pela equipe de trabalho 
– se tem os serviços de reclamação ou sugestão de produtos, que colhem 
dados por meio do telefone e enviam produtos aos clientes que aceitam 
participar; ou outras empresas que enviam remessas de produtos no caso de 
produtos danificados. 
Estas ações contribuem para a competitividade da empresa e, por meio 
destes funcionários, se podem colher informações importantes do cliente para 
a empresa. A pesquisadora já verificou pessoalmente, por telefone e por cor-
reio eletrônico, a forma como algumas empresas trabalham participação do 
cliente por meio do call center, SAC – Serviço de Atendimento ao Cliente, e 
outros do gênero, e percebeu níveis diferenciados nesse tipo de atendimento: 
algumas empresas estão realmente interessadas em interagir com os clientes / 
consumidores; outras quase não levam em consideração as informações dos 
clientes; e outras sequer respondem às mensagens enviadas. Em termos numé-
ricos, essa pesquisa levou aproximadamente de cinco anos, com uma amostra 
de aproximadamente 30 empresas; A taxa de retorno ao cliente é menor do 
que 30%.
Após a análise da determinação dos elementos importantes para o 
PEPP, foi realizada a construção do modelo de teste, analisada na próxima 
seção.
5.3.4 Verificação da Aplicabilidade do MIPE 
Esta seção apresenta a análise da verificação da aplicabilidade do MIPE. 
A análise é baseada nas evidências encontradas durante a pesquisa de campo 
e na literatura pesquisada. A verificação da aplicabilidade não está no MIPE, 
por que o modelo é genérico e para que este trabalho tenha características 
de aplicabilidade e repetibilidade. A verificação da aplicabilidade é realizada 
por meio da construção do modelo de teste e a verificação dos resultados da 
modelagem do teste.
Etapa 4.1 – Construção do Modelo de Teste
O modelo de teste desenvolvido para a verificação da aplicabilidade do 
MIPE representa a fase de Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos 
da empresa Beta. A realização do modelo de teste tomou por base a Dinâmica 
de Sistemas (D.S.). A partir da D.S., pode-se estudar o comportamento de 
variáveis, perceber como elas se relacionam em um modelo complexo artifi-
cialmente construído (FORRESTIER, 1968), e tirar conclusões sobre como 
deve ocorrer a realidade. 
A escolha da Dinâmica de Sistemas teve como orientação o fato de a 
mesma ser utilizada na representação de sistemas complexos, e na possibilida-
de da verificação da relação de causa-e-efeito entre as variáveis componentes 
do modelo de teste. É uma ferramenta relativamente fácil de entender, tanto 
em termos de construção como em termos de análise do comportamento das 
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variáveis.
Na construção do modelo de teste, procurou-se estabelecer todos os 
elementos do modelo proposto – MIPE no Capítulo 4 de incorporação de ele-
mentos da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos. Estes elementos do teste incluíram os elementos de IC e do 
PEPP importantes para a empresa, ponderada pela equipe de trabalho. 
A partir da construção do modelo de teste foi possível, por meio dos 
diferentes valores para a relevância das informações, simular como se com-
portariam os elementos componentes do modelo proposto. Como o modelo 
permite a mudança nos valores e pesos dos elementos do PEPP e da IC, se 
podem perceber as diferentes atuações do modelo em termos do tempo de 
completude das atividades do PEPP.
Etapa 4.2 – Verificação dos Resultados da Modelagem do Teste
De acordo com os resultados do modelo de teste, onde se tem a in-
corporação das atividades de IC, à atividade de Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos, em alguns casos, ocorre com rapidez. 
Os resultados apresentados e analisados, com base no modelo de 
Dinâmica de Sistemas são parte de um modelo construído, que apenas repre-
senta a realidade. O software foi utilizado devido à necessidade de uma repre-
sentação para apoiar a verificação da aplicabilidade do modelo aqui proposto, 
de incorporação da IC ao PEPP. 
A partir dos resultados gerados com a verificação da aplicabilidade do 
MIP por meio da Dinâmica de Sistemas e o software i think®, as seguintes 
recomendações podem ser feitas em relação à incorporação da IC ao PEPP:
- Continuar a realizar as ações de entrevistas com os clientes e busca de infor-
mações nas Normas, procurando manter o mesmo padrão de qualidade das 
informações; 
- Procurar melhorar a qualidade das ações relacionadas à Lei da inovação, bus-
ca de informações dos concorrentes, do mercado e engenharia reversa, em 
termos de qualidade das informações que tenham mais relação com as ativida-
des estratégicas da empresa;
- Implementar o serviço de Call Center ou 0-800, de forma a captar o feedback 
dos clientes. Buscar formas de melhorar a qualidade das informações, por 
meio de registros on-line e captação direta por parte dos responsáveis pela IC;
- Implementar a busca e registro de informações dos funcionários da produ-
ção, nos níveis de qualidade das informações sugeridos pela equipe de traba-
lho.
- Procurar, consonante com as atividades acima, gradativamente atingir o nível 
3 e depois o nível 4 do Modelo STEPS para a melhoria do padrão de IC como 
um todo.
 A importância do desenvolvimento e da aplicação do MIPE está na 
orientação das atividades já realizadas pela empresa ou daquelas que a empresa 
pretende realizar, com base nos resultados obtidos, de forma a proporcio-
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nar uma incorporação eficiente da Inteligência Competitiva ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos.
A seguir se tem a representação dos resultados da aplicação do MIPE.
5.3.5 Representação dos resultados da aplicação do MIPE
Com os resultados da aplicação, pode-se então representar os concei-
 
Padrões de IC 
 
- IC integrada a modelos como o Balanced 
Scorecard; 
 
- Avaliação e metas, mensuração de impacto 
sobre os ativos, e justificativa de o investimento 
em IC; 
- Recompensas e incentivos para a IC;  
 
- Aumento da visibilidade e a comunicação dos 
benefícios da maior parte das atividades de IC. 
 
 
Elementos importantes para o PP  
 
- Tempo de desenvolvimento do produto;  
- Variabilidade dos custos do produto; 
- Especificidade dos materiais utilizados; 
- Volatilidade do mercado; 
- Grau de novidade do produto; 
- Porcentagem de retorno dos investimentos 
- Porcentagem de novos materiais e tecnologias 
- Quantidade de informação de outros setores, 
utilizadas para o projeto do produto. 
 Elementos para incorporação IC – PP 
 
- Visitas técnicas aos clientes; 
- Informações do call center; 
- Pesquisa virtual sobre os concorrentes; 
- Informações resultantes da engenharia reversa; 
- Análise de mercado; 
- Informações dos funcionários da produção; 
- Leis de inovação, Ambientais, qualidade, de 
saúde e segurança, responsabilidade social. 
 




Simulada pela Dinâmica de Sistemas, software 
 i think®   
Figura 30: Representação dos resultados da aplicação do MIPE na 
empresa Beta
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tos componentes do MIPE de acordo com os dados do estudo de caso. A 
Figura 30 traz estes conceitos.
A Figura 31 traz os componentes mostrados na Figura 21, agora pre-
enchidos de acordo com os resultados de cada fase da aplicação do modelo 
proposto – MIPE na empresa Beta. Desta forma, a incorporação da IC ao 
PEPP, proposta neste trabalho, fica assim representada:
A Figura 32 está representando a incorporação Figura 22 devidamen-
te preenchida com os resultados obtidos pela aplicação do MIPE na em-
presa Beta e a sua incorporação no Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos, fase inicial do Desenvolvimento de Produtos conforme o modelo 
de referência do PDP, de Rozenfeld et al (2006). 
Além destes resultados, as anotações feitas em decorrência da obser-
vação participante mostram alguns dos progressos na empresa como conse-
qüência da pesquisa em questão, são apresentadas no próximo item.
- - IC integrada a modelos como BSC; 
- Avaliação, metas, mensuração de impactos, 
justificativa de investimento em IC; 
- Recompensas e incentivos para a IC;  
- Aumento da visibilidade e a comunicação 
dos benefícios das atividades de IC. 
 
- Visitas técnicas; 
- Informações do call center; 
- Pesquisa sobre  concorrentes; 
- Informações da enga. reversa; 
- Análise de mercado; 
- Informações - funcionários da produção; 
- Leis de inovação, Ambientais, qualidade, de 







 i think®   
 
MIPE – Modelo de Incorporação da 
Inteligência Competitiva ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos 
- Tempo de desenvolvimento do produto;  
- Variabilidade dos custos do produto; 
- Especificidade dos materiais utilizados; 
- Volatilidade do mercado; 
- Grau de novidade do produto; 
- Porcentagem de retorno dos investimentos 
- Porcentagem de novos materiais e 
tecnologias  
- Quantidade de informação de outros setores, 
utilizadas para o projeto do produto. 
 
 
Figura 31 : Representação incorporação do MIPE ao Modelo de 
Referência (Adaptada de Rozenfeld et al, 2006)
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5.3.6 Análise dos resultados da observação participante
Conforme explicitado no item 4.2, durante a aplicação do MIPE, e 
como forma de obtenção de dados para a triangulação, foram realizadas pela 
pesquisadora atividades de observação participante. Estas atividades foram 
possíveis graças à sua participação nas reuniões do grupo assessor interno e 
também como membro do grupo assessor externo e foram realizadas com a 
permissão da direção da empresa pesquisada. 
O início da pesquisa de campo para aplicação do MIPE na empresa 
Beta se deu um mês antes da implementação da Diretoria de Inovação. As 
atividades desta Diretoria tinham relevância em relação à aplicação do MIPE 
e tiveram como resultados as anotações apresentadas nos itens seguintes.
5.3.6.1 Diagnóstico da Empresa 
A empresa Beta realizou o diagnóstico de 12 itens de suas atividades, 
dentre eles qualidade, Recursos Humanos, Desenvolvimento de Produtos, e 
Sistema de Gestão das Informações, onde se tem as ações de IC. Os resulta-
dos deste diagnóstico revelaram uma empresa não-eficiente, e daí o interesse 
em melhorar diversas áreas, entre elas as ações de IC.
5.3.6.2 Estabelecimento de Metas e Parâmetros
A Diretoria de Inovação, juntamente com o conselho assessor inter-
no, estabeleceu metas para serem realizadas a curto, médio e longo prazo. As 
ações relacionadas à IC, foram:
a – Criação de conselho assessor interno: esta ação propicia a opor-
tunidade de participação dos funcionários de diversas áreas da empresa, in-
clusive das diretorias, já que estes são os componentes do conselho interno. 
Esta ação foi determinada como sendo de curto prazo e já foi executada.
b – Criação de conselho assessor externo: esta ação propicia a opor-
tunidade de participação de empresários, clientes, professores, e outros es-
pecialistas das áreas de interessa da empresa Beta. Estes membros se reúnem 
trimestralmente e, além de trazer informações externas à empresa, avaliam 
as ações executadas pelo conselho assessor interno. Esta ação foi determina-
da como sendo de médio prazo e foi executada um ano após a implantação 
da Diretoria de Inovação.
c - Elaboração de projetos para implantação das ações de IC apon-
tadas pelos resultados da implantação do (MIPE): esta ação oportuniza o 
fomento das atividades por meio de órgãos governamentais para que sejam 
melhoradas as ações de IC da empresa Beta, principalmente no que se refere 
àquelas sugeridas por este trabalho. 
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5.3.6.3 Definição de Perfil Estratégico
Para uma melhor sistematização de suas atividades, a Empresa Beta 
definiu o seu Negocio, a sua Missão sua Visão e os seus Valores, que são:
NEGÓCIO:
Pesquisar, desenvolver e executar soluções para serviços em Automação nas áreas 
Industrial, Saneamento, Recursos Hídricos e Predial. 
MISSÃO:
Ser uma empresa de automação com excelência técnica e econômica que contribui para 
a evolução tecnológica dos seus clientes e da comunidade, através de parcerias e inovação.
VISÃO:
Ser uma empresa de referência nacional no segmento de automação por sua inovação, 







5.3.6.4 Revisão de Metas
A revisão das metas estipuladas pelo conselho assessor interno foi 
determinada como semanal por este conselho, trimestral pelo conselho as-
sessor externo e anual por toda a equipe. A avaliação consiste de apresenta-
ção dos projetos realizados, em andamento e a serem implantados, além da 
discussão e definições por meio da gestão do conhecimento.
Dentre as opções avaliadas, encontram-se ações relacionadas à imple-
mentação de ações para atingir o nível 4 do modelo STEPS.
5.3.6.5 Projetos em Andamento e Mudanças Estruturais
Os projetos em andamento na empresa Beta, relacionados ao tema 
deste trabalho, são:
- Melhorias no Sistema de Gestão das Informações: determi-
nação de foco e estratégias, para serem realizadas nos anos II (2009) e III 
(2010). A empresa já submeteu à Finep um projeto de fomento às atividades 
de IC, por meio da implantação de bolsas RHAE; 
- Melhorias no setor de Recursos Humanos: implantação de ati-
vidades de inteligência colaborativa (além das atividades de IC) e elaboração 
de termo de sigilo em consenso com os funcionários de todas os setores. O 
termo de sigilo é importante para resguardar as informações sobre os pro-
dutos, elemento importante relacionado à IC;
- Inovação: desenvolvimento de novas tecnologias. Este projeto tem 
o tempo como fator crucial. 
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A seguir se tem as considerações finais sobre este capítulo.
5.4 Considerações sobre o Capítulo
Neste capítulo foram apresentados, na seqüência, as fases e etapas de 
aplicação da pesquisa, bem como os dados e informações acerca da empresa 
onde foi aplicado o estudo de caso, os resultados da aplicação do MIPE na 
empresa Beta, e a análise destes resultados. 
Para a apresentação dos dados e informações sobre a empresa Beta, 
foram utilizadas evidências baseadas em documentos fornecidos pela em-
presa, página da Internet, resultados da observação participante e não-
participante e outros esclarecimentos feitos pela gerência e pelo grupo de 
funcionários. 
O uso do checklist foi de grande auxilio e importância. As sugestões 
obtidas quando da aplicação do teste-piloto, bem como aquelas recebidas 
das empresas no momento de sua aplicação, contribuíram para fazer do che-
cklist um instrumento de coleta de dados eficaz e direcionado. 
O uso dos resultados da pesquisa exploratória serviram de orientação 
para a determinação dos critérios mínimos de IC segundo a aplicação do 
Modelo STEPS na empresa escolhida para o Benchmarking.
O fato de a pesquisa exploratória ter sido realizada antes da elabora-
ção do modelo foi de grande valia e serviu de orientação para a determina-
ção dos critérios e requisitos, além de ter contribuído para uma aplicação e 
análise de dados eficiente.  No caso de reaplicação deste estudo, é importan-
te que a pesquisa exploratória seja realizada antes da aplicação do modelo.
A apresentação dos resultados da aplicação do MIPE foi feita com 
detalhes para facilitar o entendimento de cada fase e etapa do modelo, pro-
cedendo-se em seguida à análise destes dados, também de forma detalhada 
e separadamente, com a finalidade de deixar claras as impressões deixadas 
pelos resultados, embasadas pela literatura pertinente. A aplicação o MIPE 
se mostrou eficiente no atendimento aos objetivos deste trabalho.
Este trabalho trata de um estudo de caso. De acordo com Yin (2005), 
a qualidade do estudo de caso é imprescindível. Os elementos que fazem um 
estudo de caso exemplar são: ‘ser significativo’, ‘ser completo’, ‘considerar 
perspectivas alternativas’ e ‘apresentar evidências suficientes’. Com a apre-
sentação e a análise dos resultados, acredita-se ter apresentado evidências 
significativas, suficientemente detalhadas, completas e considerando pers-
pectivas alternativas. 
E por se tratar de um estudo de caso, ao realizar a aplicação do MIPE 
se percebeu a necessidade de verificação da sua aplicabilidade, por algum 
meio que representasse.por meio de modelagem. Assim, escolheu-se a 
Dinâmica de Sistemas e o software i think ®.
O software escolhido para testar o modelo, com a inserção dos ele-
mentos selecionados, e a partir da seleção das informações de qualidade com 
base na literatura, tem condições de garantir a verificação da aplicabilidade 
do modelo. 
É importante salientar o uso adequado das ferramentas – checklist, 
Modelo STEPS, dinâmica de sistemas – que auxiliaram na aplicação do Modelo 
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Proposto, o MIPE, que por sua vez também atendeu ao objetivo geral 
deste trabalho, que é desenvolver um modelo de incorporação das ações 
da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos. Assim, encerra-se este capítulo. 
O próximo capítulo traz as considerações finais, limitações deste tra-
balho e sugestões para trabalhos futuros. 
178
CAPÍTULO 6 - CONCLUSÕES E SUGESTÕES PARA TRABALHOS 
FUTUROS
Neste capítulo são apresentadas as conclusões, obtidas a partir da 
consideração dos objetivos, dos aspectos metodológicos, e da análise e dis-
cussão dos resultados obtidos. Depois, têm-se as sugestões para trabalhos 
futuros.
6.1 Conclusões 
Este trabalho abordou a questão da incorporação das ações de 
Inteligência Competitiva (IC) ao Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos (PEPP). Nesse sentido, buscou abranger os aspectos relaciona-
dos ao tema, apresentando o referencial teórico, o aporte metodológico e 
a análise dos resultados, de forma a obter um contexto favorável ao seu 
desenvolvimento.
O mérito deste estudo reside no fato de o mesmo tratar de compe-
titividade e envolver a dinâmica das atividades internas e externas relacio-
nadas à busca de informações, à Gestão do Conhecimento e à geração de 
Inteligência, apesar das dificuldades iniciais em encontrar literatura específi-
ca. O aspecto que mais proporcionou segurança no momento da pesquisa, 
depois do embasamento teórico, foi o desenvolvimento da metodologia de 
trabalho, abordada a seguir.
O amparo metodológico deste trabalho foi o estudo exploratório de-
lineado para a seleção das empresas para o estudo de caso, para o teste piloto 
e para escolha da empresa de referência em IC (benchmarking), apresentado 
no capítulo 3. Este estudo também serviu para, junto à pesquisa sobre o 
estado da arte, entender a forma como a IC é realizada dentro das empresas 
e a sua relação com o PEPP. 
Os resultados gerados pela pesquisa exploratória foram úteis ao esta-
belecimento dos critérios e requisitos para o modelo de incorporação da IC 
ao PEPP (MIPE) cujas fases, etapas e passos são explicados no Capítulo 4. 
Após o estudo exploratório, iniciou-se o estudo de caso, onde se pes-
quisou com profundidade as atividades da empresa em relação aos temas 
abordados. Para tanto, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas, ques-
tionários ou checklists, pesquisa documental direta e indireta, pesquisa virtual 
(em páginas da Internet) e observação participante e não-participante. Pode-
se, então, dizer que a metodologia adotada enquadrou-se nos objetivos da 
pesquisa, conduzindo satisfatoriamente aos resultados esperados através das 
ações realizadas.
Para melhor embasar as conclusões em relação a este estudo, são 
apresentados os objetivos específicos e posteriormente o objetivo geral, de 
forma a identificar, sequencialmente, as ações correspondentes aos mesmos 
no desenvolvimento do trabalho:
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- Definir ações exeqüíveis de Inteligência Competitiva 
- Identificar as atividades do Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos (PEPP)
- Definir ações de Inteligência Competitiva a serem incorporadas ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos.
O primeiro objetivo específico deste trabalho consistiu em Definir 
ações exequíveis de Inteligência Competitiva 
Esta definição se deu por meio da pesquisa exploratória, com a apli-
cação do Modelo STEPS de GC (ROBINSON et al, 2006), adaptado neste 
trabalho para a IC, e cujos resultados forneceram os dados para a verificação 
das ações do benchmarking e o estabelecimento destes padrões. O Modelo 
STEPS foi aplicado sem problemas e não gerou dúvidas. Os resultados ob-
tidos permitiram a classificação das empresas candidatas ao estudo de caso 
e a seleção da empresa onde seria aplicado o teste-piloto e aquela que seria 
a referência em termos de IC, que por sua vez contribuíram para a criação 
do modelo de incorporação de IC ao PEPP. Portanto, o primeiro objetivo 
específico foi devidamente atingido. 
O segundo objetivo específico consistiu em Identificar as atividades do 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos (PEPP)
Primeiramente, foi feita a classificação dos produtos da empresa Beta 
quanto à inovação com base no checklist. A classificação foi realizada por 
meio de reuniões envolvendo a equipe de trabalho, a diretoria de desenvol-
vimento de produtos, diretoria financeira e a diretoria de inovação. Todos os 
setores tiveram participação representativa na reunião. Após a classificação 
dos produtos e do projeto da empresa, foi feita a identificação das atividades 
do Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos importantes para a 
empresa pesquisada. Desta forma, pode-se afirmar que o objetivo específico 
2 foi cumprido. 
O terceiro objetivo específico consistiu em Definir ações de Inteligência 
Competitiva a serem incorporadas ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos.
 Para atingir este objetivo, foram identificados os elementos da 
Inteligência Competitiva importantes para a empresa por meio de checklist 
e em reunião com a equipe de trabalho. A partir dos dados obtidos, foram 
definidas as ações de IC a serem incorporadas ao PEPP. Desta forma, o ob-
jetivo específico de número três também foi devidamente cumprido.
O objetivo geral deste trabalho era Desenvolver um modelo de incorporação 
das ações da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos 
industriais. Para atingir este objetivo, foram estabelecidas ações relacionadas a 
cada um dos objetivos específicos, apresentadas anteriormente.
De acordo com a análise dos resultados, a criação do modelo de in-
corporação de IC ao PEPP (MIPE) e a verificação da aplicabilidade deste 
modelo, apresentados nos Capítulos 4 e 5 respectivamente, o objetivo geral 
deste trabalho foi atingido. 
Conseguinte, a pergunta de pesquisa De que forma a Inteligência 
Competitiva pode ser incorporada ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos? 
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Foi respondida por meio do MIPE, dos resultados obtidos com a sua apli-
cação e do teste de aplicabilidade realizado. Pode-se, então, afirmar que a 
Inteligência Competitiva pode ser incorporada ao Planejamento Estratégico 
do Projeto de Produtos por meio (i) do estabelecimento de padrões IC, (i) 
da definição dos elementos do PEPP importantes para a empresa, e (iii) da 
definição dos elementos de IC importantes para a empresa, que resultaram 
em (iv) ações de IC a serem incorporadas ao PEPP. Estas ações são: 
- Continuidade na realização das ações de entrevistas com os clientes e busca 
de informações nas Normas, procurando manter o mesmo padrão de qua-
lidade das informações; 
- Busca da melhoria da qualidade das ações relacionadas à Lei da inovação, 
busca de informações dos concorrentes, do mercado e engenharia reversa, 
em termos de qualidade das informações que tenham mais relação com as 
atividades estratégicas da empresa;
- Implementação do serviço de Call Center ou 0-800, de forma a captar o 
feedback dos clientes e busca de formas de melhorar a qualidade das infor-
mações, por meio de registros on-line (em tempo real) e captação direta por 
parte dos responsáveis pela IC;
- Implementação de busca e registro de informações dos funcionários da 
produção, nos níveis de qualidade das informações sugeridos pela equipe 
de trabalho.
- Procura, consonante com as atividades acima, de formas de gradativamen-
te atingir o nível 3 e depois o nível 4 do Modelo STEPS para a melhoria do 
padrão de IC como um todo.
Neste trabalho, por se tratar de um estudo de caso, os resultados só 
podem ser atribuídos às características específicas da empresa aqui denomi-
nada Beta. Isso quer dizer que os elementos identificados e o modelo desen-
volvido referem-se à empresa pesquisada, não devendo ser generalizados. 
Quanto aos pressupostos, pode-se dizer que o pressuposto 1 – o uso 
eficaz da Inteligência Competitiva pelas empresas alimenta o Planejamento 
do Projeto de Produtos industriais com informações relevantes para a sua 
estratégia – se mostrou válido, desde que sejam atendidas as especificações 
da qualidade das informações apresentadas; o pressuposto 2 – a relevância 
das informações obtidas no processo de IC é determinante para a agilidade 
do processo de incorporação da IC ao PEPP também se mostrou válido 
em relação a alguns elementos de IC, provavelmente devido à qualidade 
das informações de IC; o pressuposto 3 – a incorporação da Inteligência 
Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos propor-
ciona a agilização desta atividade – da mesma forma que o pressuposto 2, 
mostrou-se válido em alguns aspectos, a partir da simulação realizada pelo 
modelo de teste com base na Dinâmica de Sistemas, no software i think.
Mesmo a empresa Beta declarando a intenção de produzir produtos 
mais inovadores, no caso específico do modelo desenvolvido e aplicado nes-
te trabalho, o pressuposto 4 – Todo projeto de produtos sob encomenda 
tem características de novo projeto, podendo ser considerado uma inovação 
– não pode ser considerado válido com base nos resultados deste trabalho, 
por que não há comprovação financeira do sucesso do produto, o que carac-
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terizaria uma inovação. Por outro lado, tendo em vista a forma como a em-
presa toma decisões para a fabricação de seus produtos (Figura 25) e que ela 
apenas os fabrica sob pedido, o pressuposto 4 também pode ser considerado 
válido, desde que sejam observados os retornos financeiros; e o pressuposto 
5 – a eficiência da equipe de trabalho não influi no resultado final e é tomada 
como 100% correta tem sua validade no sentido de que para este trabalho 
não foram consideradas as probabilidades de erro da equipe de trabalho, já 
que se trata de um estudo de caso e a equipe de trabalho foi selecionada de 
acordo com critérios estabelecidas pela empresa pesquisada e de forma que 
atendessem às necessidades e o escopo do trabalho em questão.
Os resultados apresentados no Capítulo 5 mostram, inicialmente, que 
a sequência estabelecida para a aplicação do MIPE facilitou a atividade. Os 
passos delineados no Capítulo 4 foram seguidos e os resultados relatados na 
mesma ordem. O embasamento do modelo, que levou à geração de resulta-
dos, também contribuiu para a fluência da aplicação. A pesquisa explorató-
ria, detalhada metodologicamente no Capítulo 3, auxiliou na definição dos 
critérios e requisitos do modelo proposto, de incorporação da IC ao PEPP 
– MIPE, como também na sua aplicação. 
A verificação da aplicabilidade do MIP por meio do software i tink® 
e com base na Dinâmica de Sistemas mostrou a plausibilidade do mesmo. 
Os gráficos apresentados confirmam que, ao se acrescentar informações 
relevantes em termos de qualidade, dentro das possibilidades da empresa em 
termos de captação, análise e disseminação, se terá um menor tempo gasto 
no Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos da empresa Beta.  A 
questão determinante nesse trabalho é a empresa estudar as melhores for-
mas de aumentar a qualidade das informações da IC para incorporação ao 
PEPP, conforme mostra o item anterior
Com base nos resultados obtidos, e tendo em vista que a empresa 
trabalha com produtos sob pedido consideram-se, também, cada produto 
desenvolvido pela empresa pesquisada como um produto inovador em rela-
ção àqueles desenvolvidos anteriormente.
Como a inovação está relacionada diretamente às informações que 
a empresa coleta e como quem desenvolve um projeto de produto e um 
produto com mais rapidez chega antes ao mercado, pode-se dizer que esse 
tipo de incorporação realmente estimula a criação de produtos inovadores.
Com base no exposto, se consideram os resultados encontrados com 
o desenvolvimento deste trabalho, como satisfatórios.
6.2 Considerações Gerais
Nesta parte, são mostradas as considerações da autora em relação 
ao trabalho, de forma a apresentar a sua visão e a experiência obtida com a 
realização da pesquisa.
A vantagem de se realizar uma pesquisa neste nível de abrangência é 
a interação entre as pessoas que trabalham na empresa e a visão acadêmica 
da pesquisadora sobre o tema pesquisado, assimilada por meio de transfe-
rência de conhecimento pela equipe de trabalho, a qual, por sua vez, tam-
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bém transmitiu seus conhecimentos implícita ou explicitamente; também se 
pôde realizar, in loco, a observação das atividades desenvolvidas na empresa, 
e compará-las com a teoria estudada no âmbito do curso de Pós-Graduação 
realizado, em nível de Doutorado.
As principais dificuldades encontradas também estão relacionadas 
ao corpo operacional: apesar da boa receptividade e facilidade em transitar 
pelas dependências da empresa, percebeu-se que algumas pessoas que não 
faziam parte da equipe de trabalho não tinham interesse ou as suas ativida-
des cotidianas não permitiam atenção imediata à pesquisa desenvolvida. Mas 
isso foi contornado e não gerou grandes problemas no desenvolvimento do 
estudo.
O instrumento utilizado facilitou a coleta dos dados, embora as en-
trevistas informais já tivessem dado grande sinalização da forma como os 
resultados se apresentariam; o método empregado também trouxe a faci-
lidade de reflexão por parte dos componentes da empresa e por parte da 
pesquisadora, que acrescentou novos conhecimentos aos pré-existentes em 
relação ao tema estudado. 
Dada a coesão entre os membros da empresa, existe uma consonân-
cia com a visão informal da gerência em relação às atividades estratégicas da 
empresa, o que favorece um desenvolvimento contínuo do conhecimento 
organizacional e favorece a implantação da IC.
A percepção da autora é que a investigação realizada apresenta as-
pectos importantes e facilmente perceptíveis, cuja medição e representação 
foram realizadas a contento no estudo em questão. 
Sendo este estudo em nível de Doutorado, considera-se que a pesqui-
sa realizada cumpriu o seu objetivo, ou seja, definiu um tema para investigar 
a possibilidade de incorporação da IC ao PEPP; estabeleceu uma metodo-
logia de trabalho em forma de pesquisa exploratória, aplicou-a, utilizou os 
resultados desta pesquisa para delinear os critérios e requisitos do modelo 
proposto; aplicou o modelo; apresentou os resultados obtidos e fez a análise 
dos dados encontrados. Tudo isso foi realizado de forma inédita, original, e 
com contribuição científica em relação a: (i) o uso do Modelo STEPS para 
definição do estágio de IC de uma empresa; (ii) verificação da possibilidade 
de adição de informações internas ao processo de Inteligência Competitiva; e 
(iii) incorporação de ações de IC ao Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos de uma empresa; e (iv) a utilização da Dinâmica de Sistemas por 
meio do software i think® para verificar a aplicabilidade do MIPE.
Destaca-se aqui a importância da pesquisa exploratória como esta-
belecimento da relação entre a teoria pesquisada e a prática nas empresas. 




As principais limitações deste trabalho estão relacionadas a:
- O escopo do trabalho abrangeu apenas as ações da Inteligência 
Competitiva realizadas pela empresa e direcionadas à incorporação ao 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos, com base nos resulta-
dos obtidos. A incorporação inclui a inserção das ações de IC ao PEPP, 
representando, portanto, um recorte no Processo de Desenvolvimento de 
Produtos e limitando as generalizações aos tipos de planejamento estratégi-
co de cada empresa.
- Apenas o processo de Planejamento Estratégico do Projeto de 
Produtos da empresa Beta foi incluído no trabalho. Outros processos de 
apoio estratégico, de qualidade e inovação não foram incluídos, limitando 
os resultados apenas ao PEPP, e impossibilitando algumas generalizações. 
A seguir se tem as conclusões acerca deste trabalho.
6.4 Conclusões
Com base na análise dos resultados, pode-se dizer que a incorpo-
ração da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do Projeto 
de Produtos não só é possível, mas que a mesma ocorre de forma fluente e 
influi na redução do tempo desta fase do processo de desenvolvimento de 
produtos. 
O modelo apresentado está embasado na teoria pertinente ao tema 
e em dados da pesquisa exploratória. A aplicação do modelo, em forma de 
estudo de caso, apresenta resultados plausíveis e coerentes com a realidade 
da empresa onde foi aplicado. 
Por se tratar de um estudo de caso os dados aqui coletados, proces-
sados e analisados, não podem ser generalizados, embora uma reaplicação 
do modelo em outro tipo de empresa seja possível, considerando-se as suas 
especificidades. Isso deve ser observado principalmente no que diz respeito 
ao surgimento da necessidade de verificação da aplicabilidade do MIPE, que 
gerou o modelo de teste da Dinâmica de Sistemas, apresentado no Capítulo 
5.
Um dos aspectos importantes a ser destacado neste trabalho é que, 
ao se utilizar a análise e a ponderação dos elementos do Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos e de Inteligência Competitiva, 
considera-se, conforme esclarecido nos pressupostos, e para efeito de 
replicabilidade do trabalho, que o grau de incerteza do trabalho em equipe 
inexiste. Tendo em vista que as ações da equipe de trabalho são baseadas 
em seus conhecimentos previamente verificados e relacionados ao tema do 
trabalho, e nos dados coletados e informações obtidas por meio do checklist, 
cujos critérios estão relacionados às bases teóricas estabelecidas no capítulo 
3, considera-se também que estas ações são confiáveis, determinando a 
eficiência do trabalho em equipe neste caso.  
Além disso, e já que a pergunta a responder neste trabalho era “de 
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que forma a Inteligência Competitiva pode ser incorporada ao Planejamento 
Estratégico do Projeto de Produtos Industriais (PEPP)?”, os resultados ob-
tidos orientam, de forma embasada teoricamente e com coleta de dados e 
obtenção de informações analisadas por uma equipe de trabalho designada 
para essa finalidade e cuja eficiência é tomada como de alto nível, para uma 
incorporação da Inteligência Competitiva ao Planejamento Estratégico do 
Projeto de Produtos eficiente.
Como resultados positivos obtidos em virtude da realização deste 
trabalho, principalmente a adoção e aplicação da estratégica de pesquisa 
exploratória descrita no Capítulo 3, pode-se dizer que o trabalho propor-
cionou contribuição com a incorporação de ações de IC às atividades do 
Planejamento Estratégico do Projeto de Produtos industriais, com o ob-
jetivo de sugerir melhorias no Processo de Desenvolvimento de Produtos 
como um todo. 
Além disso, este trabalho pode vir a contribuir com escolas e uni-
versidades, no âmbito de seus cursos de formação e capacitação, forne-
cendo complementos para um planejamento ocupacional e estratégico de 
Gestão do Conhecimento, Inteligência Competitiva, e Desenvolvimento de 
Produtos, adequado às necessidades do mercado em que se inserem.
A próxima seção traz algumas sugestões para trabalhos futuros com 
base nos resultados e limitações deste trabalho.
6.5 Recomendações para trabalhos futuros
Com base nas limitações deste trabalho, nas conclusões, considera-
ções gerais e algumas reflexões que surgiram no decorrer de seu desenvolvi-
mento são sugeridas, nesta seção, as seguintes recomendações para trabalhos 
futuros:
Sugere-se para trabalhos futuros os seguintes desdobramentos deste 
estudo:
Realização de uma análise mais detalhada, por meio da Dinâmica de 
Sistemas, sobre a forma como ocorre a interação entre as variáveis de IC es-
colhidas e outra variável do PEPP que não seja o tempo. Sugerem-se recursos 
financeiros, humanos e materiais;
Igualmente ao item anterior, verificar o comportamento de outras 
variáveis de IC que não as estipuladas para este estudo, em relação à variável 
tempo;
Um estudo que demonstre, com base nos dados da empresa pesqui-
sada e a partir de aplicação real, uma adaptação do Modelo de Referência do 
PDP de Rozenfeld et al. (2006), a partir da incorporação da IC no PEPP e o 





CHECKLIST – APÊNDICE A 
Caros Senhores,
Estamos realizando uma pesquisa sobre a forma como a sua empresa 
trabalha as informações interna e externamente; para tanto gostaríamos que 
respondessem às perguntas que se seguem. Caso haja alguma dúvida, não 
hesitem em contactar a pesquisadora. Lembramos que as informações terão 
garantia de serem guardadas em completo sigilo.
Os itens de 1 a 3 referem-se a sua pessoa (sobre o respondente)
1.Setor em que trabalha: ____________________________
2. Função
3 Última formação (nível/área) 
Para as questões a seguir, marque com X a opção que corresponde à 
prática de sua empresa.
Os itens de 4 a 6 referem-se aos clientes da sua empresa
4. Quais interações 










4.4 call center  (SAC)
4.5 Outro 
(especifique)
5. Quem faz as 
















tos são executados 
com os resultados das 
análises dos clientes?




6.2 Divulgados aos 
níveis de diretorias/
gerências
6.3 Divulgados no 
serviço de atendi-
mento ao cliente – 
SAC ou call center
6.4 Divulgados a 
todos os setores da 
empresa
6.5 Solicitado feed-
back (comentários e 
sugestões)
6.6 Enviados a uma 
empresa especial-
ista para análise, sug-
estões e providências






Os itens de 7 a 9 referem-se aos concorrentes de sua empresa
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7. Quais canais de in-
formações dos concor-
rentes são utilizados?






7.3 Análise de mercado
7.4 Abordagem direta
7.5 Abordagem de 
funcionários
7.6 Outro (especifique)
8. Quem faz as análises 
dos dados obtidos dos 
concorrentes?











9. Que procedimentos 
são executados com os 
resultados das análises 
dos concorrentes?




9.2 Divulgados aos 
níveis de diretorias/
gerências
9.3 Divulgados no ser-
viço de atendimento 
ao cliente – SAC ou call 
center
9.4 Divulgados a todos 
os setores da empresa
9.5 Solicitado feedback 
(comentários e sug-
estões)
9.6 Enviados a uma 
empresa especialista 
para análise, sugestões 
e providências





Os itens de 10 a 13 referem-se aos funcionários de sua empresa
10. Quais modos de 
interações a empresa 
busca com seus fun-
cionários?
Nunca Quase nunca Às vezes
Quase 
sempre Sempre












11. Quem faz as anális-
es dos dados obtidos 
dos funcionários?











tos são executados 
com os resultados das 
análises dos fun-
cionários?




12.2 Divulgados aos 
níveis de diretorias/
gerências
12.3 Divulgados no 
serviço de atendimen-
to ao cliente – SAC ou 
call center
12.4 Divulgados a 
todos os setores da 
empresa
12.5 Solicitado feed-
back (comentários e 
sugestões)
12.6 Enviados a uma 
empresa especialista 
para análise, sugestões 
e providências
12.7 Enviados ao setor 
correspondente às ob-
servações encontradas
12.8 Utilizados em 





13 Na sua opinião, como a empresa vê o seu funcionário?
( ) Como prestador de serviços
( ) Como colaborador
( ) Como fonte de informações importantes para a empresa
( ) Como capital intelectual
( ) Como cliente interno
( ) outro (especifique): ___________________________________
Os itens de 14 a 16 referem-se às Normas, procedimentos e co-
nhecimentos
14 Na sua opinião, em que grau (responder, indicando 10% a 90% ao 
lado de cada item) a empresa conhece:
14.1 ( ) Clientes ___%
14.2 ( ) Funcionários ___%
14.3 ( ) Concorrentes ___%
14.4 ( ) Mercado ___%
14.5 ( ) Acionistas __%
14.6 ( ) Parceiros (universidades, centros de pesquisa, etc)___%
Nas questões 15 e 16, pode-se assinalar mais de uma opção.
15. Sobre as Leis e Normas existentes, na 
sua opinião, a empresa Conhece aplica
15.1 Lei da inovação
15.2 Normas ambientais
15.3 Normas de qualidade
15.4 Normas de saúde e segurança
15.5 Normas de responsabilidade social
15.6 Outras (especificar)
16. Quais fontes 
de informações 
são usadas na 






















- A empresa utiliza outras fontes de informações para seus procedi-
mentos (   ) sim   (   ) não
Se sim, quais? __________________________________________
17. O projeto dos produtos fabricados por esta empresa é, em maior 
parte, do tipo:
(  ) informacional (busca informações-base para formar o conceito 
do projeto)
(  ) conceitual (trabalha com conceitos já estabelecidos, modificando-
os em busca de novas soluções, materiais, evolução tecnológica, entre ou-
tros)




















18 . O tipo de produto fabricado por esta empresa é, em maior parte:
(  ) inovativo (não existe ainda no mercado)
(  ) evolutivo (melhora o que já se produz)
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19 – Quais dos elementos abaixo você consideraria como prioritários 
para a empresa? 
– Especifique como sendo de alto, médio ou baixo nível de importân-
cia
 – Se necessário, acrescente outros elementos.
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% de retorno dos 
investimentos
% de uso de 
novos materiais e 
tecnologias
Aceitação pelo 
mercado % de vendas
Aceitação pelos 
clientes
% de clientes 
satisfeitos





Nível de utilização 
de informações
Uso de recursos Quantidade de recursos alocados
Item 20 – Quais dos elementos abaixo você consideraria como prio-
ritários para a empresa? 
– Especifique como sendo de alto, médio ou baixo nível de importân-
cia
– Se necessário, acrescente outros elementos.
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